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F a c t o r e s c o m p e t i t i v o s 
I . Calidad del producto 
2 Desarrollo de nuevos productos 
3. Productividad del negocio 
4. Esfuerzo continuo de reducción de costos 
5. Esfuerzo riguroso en establecimiento de procedimientos de control de calidad del producto 
6. Precio 
7. C a m a amplia de productos 
8. Esfuerzo por lograr una marca identificable 
9. Influir en canales de distribución 
10. Esfuerzo por mejorar la validez de las materias primas 
I I . Innovación en proceso de fabricación 
12. Capacidades amplias de servicio al cliente 
13. Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adiestrado y experimentado 
14 Mantenimiento de niveles bajos de inventario 
15. Mejora de los productos existentes 
16. Innovación en técnicas y métodos de marketing 
17. Promoción y publicidad por encima de la media del sector 
18 Capacidad para fabricar productos especializados 
19. Especialización en segmentos geográficos 
20. Productos en segmentos de alto precio 
21. Esfuerzo por mejorar la calidad de la publicidad 
22 Esfuerzos para a lcanz íHuna reputación 
De otro lado, a partir de la clasificación estratégica propuesta por Miles y 
Snow, las empresas se clasificaron en una estrategia analizadora en su gran 
mayoría, la cual se caracteriza por mantener un núcleo estable, innovar poco 
en procesos y productos, buscar un equilibrio en su permanencia en el mer-
cado, tratar de alcanzar ventajas competitivas a través de la eficiencia en pro-
cesos para optimizar costos y adaptación de las innovaciones realizadas por 
terceros. En parte esta situación puede obedecer a los procesos de globaliza-
ción, los cuales han afectado fuertemente la industria colombiana y en este 
periodo de recuperación deben buscar la fo rma de permanecer en el mercado 
a través de las estrategias en mención. 
Estos hallazgos concuerdan con otros estudios realizados en Colombia , 
frente a lo cual se af irma que son m u y pocas las empresas que persiguen una 
estrategia de innovación, bien por las condiciones económicas del país y la 
necesidad de atender los problemas del día a día en sus empresas, bien por el 
desconocimiento de las implicaciones que a futuro tendría para sus empresas 
desarrollar ventajas competitivas a partir de la innovación y que m u y segura-
mente serían sostenibles en el largo plazo (Malaver y Vargas, 2004). 
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Relaciones de orientación estratégica y prácticas de recursos humanos 
Los resultados (ver tabla i) muestran que, a excepción de la dimensión de 
aprovisionamiento de personal, todas las dimensiones analizadas en el estu-
dio guardan una relación contingencial con la estrategia perseguida por la 
empresa; sin embargo, no todos los factores que componen dichas dimensio-
nes lo son; específ icamente los factores contingentes son: la planeación de la 
capacitación (Coi) , el conocimiento de las expectativas de carrera (OPCOI), el 
diseño y formalización de la valoración de personal (Voi ) , la efectividad de 
la compensación (CPOI) y la definición detallada de las responsabilidades y 
tareas de los empleados (OAOI). 
T a b l a 1. A n o v a e s t r a t e g i a y p r á c t i c a s d e r e c u r s o s h u m a n o s . 
Suma de 
gl 
Media 
F Sig-cuadrados cuadrática 
A01 2,193 1 2,193 1,835 ,178 
Aprovisionamiento A 0 2 ,001 1 ,001 ,000 ,988 
A 0 3 1,733 1 1,733 2,206 ,140 
C01 2,924 1 2,924 4 ,405 ,038 
C 0 2 ,129 1 ,129 ,166 ,684 
Oportunidades de O P C O I 4,522 1 4,522 3,127 ,080 
carrera O P C 0 2 6,950 1 6 ,950 5,672 ,019 
V01 12,202 1 12,202 13,882 ,000 
V02 ,124 1 ,124 ,116 ,734 
CP01 9,342 1 9,342 8,652 ,004 
C P 0 2 1,740 1 1,740 1,148 ,286 
O A O I 4 ,915 1 4 ,915 6 ,169 ,014 
de gestión O A 0 2 3 ,837 1 3,837 2 ,455 ,120 
humana OAQ3 3,197 1 3,197 3,175 ,077 
Fuente: resultados de la invest igac ión 
En consecuencia la hipótesis H se conf i rma parcialmente; con esta hipó-
tesis se pretendía comprobar, desde una perspectiva universalista, que existe 
asociación entre las prácticas de gestión humana (aprovisionamiento, capaci-
tación, oportunidades de carrera, Valoración, Compensac ión y otros aspectos 
de gestión humana) y la estrategia empresarial , es decir, el análisis indepen-
diente de cada práctica con respecto a la estrategia; para comprobar esto se 
recurrió al cruce de las mencionadas variables (las prácticas se analizaron 
de fo rma agrupada según sus componentes principales), encontrando que de 
los 15 factores que componen las diversas prácticas, 5 (1 de capacitación, 1 de 
oportunidades de carrera, 1 de valoración, 1 de compensación y 1 de otros 
aspectos de gestión humana) se relacionan con la estrategia, y para el caso 
de aprovisionamiento ningún componente se relaciona con la orientación 
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estratégica de las empresas estudiadas. Lo que no permit ió conf i rmar en su 
totalidad la hipótesis propuesta. 
Relaciones de orientación estratégica y sistemas de recursos humanos 
Para comprobar la H 2 se realizó un análisis A n o v a entre los clústeres estra-
tégicos y los clústeres de recursos humanos (ver tabla 2), el cual arrojó una 
alta correlación entre las dos variables. 
T a b l a 2 . A n o v a o r i e n t a c i ó n e s t r a t é g i c a - s i s t e m a s d e r e c u r s o s h u m a n o s . 
Suma de 
cuadrados gl 
Media 
cuadrática 
F Sig-
Entregrupos 3 ,919 3,919 7 ,896 ,006 
Intragrupos 60,049 121 ,496 
Total 63,967 122 
Fuente: resultados de la investigación. 
Una vez identificada esta relación y con el fin de encontrar una tendencia 
de estos sistemas de recursos humanos frente a la estrategia empresarial , se 
recurrió a la obtención de una tabla de contingencia (tabla 3); estos resultados 
muestran que las empresas que adoptan una estrategia empresarial de dife-
renciación por la calidad siguen el sistema o modelo 2 de recursos humanos 
(mediana estructuración) (39 empresas), mientras que las empresas que si-
guen una estrategia de eficiencia en costos poseen un sistema 1 y 2 de recursos 
humanos en mayor proporción. 
T a b l a 3 . R e l a c i ó n s i s t e m a s d e r e c u r s o s h u m a n o s - e s t r a t e g i a e m p r e s a r i a l . T a b l a d e 
c o n t i n g e n c i a _ 
Sistemas de recursos humanos 
Bajo desarrollo Medio desarrollo Alto desarrollo 
Diferenciación 
por la calidad 
10 39 » • 71 
Estrategia Porcentaje 14,084507 5 4 , 9 2 9 5 7 7 5 3 0 , 9 8 5 9 1 5 5 100 
empresarial Eficiencia 
en costos 
21 • 20 11 52 
Porcentaje 4 0 , 3 8 4 6 1 5 4 3 8 , 4 6 1 5 3 8 5 21 ,1538462 100 
Total Cantidad 31 59 33 123 
% estrategia 
empresarial 
25 ,203252 4 7 , 9 6 7 4 7 9 7 2 6 , 8 2 9 2 6 8 3 100 
Fuente: resultados de la investigación. 
Por lo tanto puede considerarse comprobada la por cuanto puede afir-
marse que hay diferencias significativas frente a ambos modelos y podr ía afir-
marse que las empresas que tienen una estrategia de diferenciación por la ca-
lidad tienen estructurados modelos de alto desarrollo de recursos humanos , 
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mientras que las empresas que persiguen una estrategia de eficiencia en cos-
tos poseen unos modelos de bajo desarrollo de recursos humanos. 
Conclusiones 
La pr imera conclusión es la existencia de tres modelos de gestión humana 
en las empresas industriales grandes del país, predominando el modelo de 
"desarrollo medio" y la segunda conclusión de carácter general es que a partir 
de un conjunto de factores competitivos se puede af i rmar que estas empresas 
se pueden clasificar en dos tipos de estrategias: "diferenciación por la cali-
dad", desarrollada por 71 empresas, y "eficiencia en costos", desarrollada por 
las 52 restantes. Es importante resaltar que en el estudio no se evidenciaron 
estrategias de innovación; esta situación obedece a los problemas económicos 
que enfrentan las empresas, frente a lo cual buscan brindar calidad en sus 
productos, productividad en el negocio y minimizar costos, entre otros, para 
permanecer en el mercado o para ingresar a mercados extranjeros. 
Quizás la conclusión más relevante es el hecho de encontrar que existe 
relación entre casi todas las prácticas de recursos humanos y la estrategia em-
presarial en las empresas estudiadas, a excepción de la práctica de aprovisio-
namiento frente a la cual no se encontró evidencia de dicha relación. Por otra 
parte, también se halló coherencia entre los diversos modelos o sistemas de 
recursos humanos y las diferentes estrategias perseguidas por las empresas 
en mención; de acuerdo con ello, las empresas poseen un modelo o sistema 
de alto desarrollo de recursos humanos , persiguen una estrategia de diferen-
ciación por la calidad mientras que las empresas que cuentan con modelos o 
sistemas de mediano o bajo desarrollo tienen una estrategia de eficiencia en 
costos. 
De igual manera se encontró que, en todos los modelos de recursos huma-
nos evidenciados en esta investigación, existen unas prácticas universalistas 
que se presentan de igual fo rma en todas las organizaciones de forma inde-
pendiente con la estrategia perseguida por las mismas; son ellas las fuentes 
de reclutamiento, el sujeto de la valoración, las oportunidades de carrera, las 
diferencias retributivas según el nivel jerárquico, la definición de las respon-
sabilidades y tareas y la seguridad en el empleo. 
Aunque este estudio provee aportes relevantes al fortalecimiento de la in-
vestigación en el campo de la administración y específicamente de la gestión 
humana en Colombia , convendría analizar estas relaciones en otros sectores, 
en otro tipo de empresas y más aún bajo otras perspectivas teóricas para per-
mitir entender y mejorar las condiciones en que se desarrolla la gestión de los 
recursos humanos en Colombia ; igualmente se pueden vislumbrar temas de 
investigación relacionados con la gestión humana c o m o cultura organizacio-
nal, los resultados financieros y las capacidades tecnológicas. 
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Capítulo 3 
La gestión humana y su relación con el 
management y la cultura organizacional. 
Caso de una empresa cervecera en Colombia 
A L F O N S O R O D R Í G U E Z R A M Í R E Z 1 
Introducción 
El propósito de este discurso es presentar los resultados del proyecto de 
investigación "La gestión humana y su relación con el management y la cul-
tura organizacional, estudio de caso Bavaria SabMiller Cali", donde se trata 
de describir la incidencia y relación de las diversas técnicas de gestión en la 
organización señalada. 
Se trata de analizar los diversos temas de la cultura organizacional y el ma-
nagement en el área de gestión humana en Bavaria SabMiller Cali, teniendo 
en cuenta las relaciones interpersonales y sus manifestaciones económicas, 
sociales, políticas e ideológicas que tienen incidencia en la gestión humana 
de la organización objeto de estudio. 
Desde esta perspectiva interdisciplinaria, se observa una orientación de 
las ciencias humanas, con disciplinas como la antropología, la sociología, la 
economía, el psicoanálisis, tendencia dirigida a la caracterización de la cultu-
ra organizacional y el management renovado, para contribuir al estudio de la 
organización desde la gestión. 
Referente teórico 
Según Chiavenato (2002), Sherman, Bohlander y Snell (1999), el propósito 
de la gestión humana en una organización es el de preparar la planeación 
del recurso humano, dotar de personal a la empresa, administrar los sueldos, 
manejar adecuadas relaciones laborales, capacitar y desarrollar el elemento 
humano, y fomentar el desarrollo de una cultura organizacional. 
1 M. Se. en Ciencias de la Organización. Administrador de compañías, especialista 
en alta gerencia, especialista en gestión de servicios de salud; Asesor y consultor. 
Miembro del grupo de investigación: Humanismo y administración de la Univer-
sidad de Valley. alfonsor@univalle.edu.co 
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Sherman, Bohlander y Snell (1999) dicen que las organizaciones pueden 
lograr ventaja competitiva sostenida a través del personal, si son capaces de 
comprender que los individuos pueden desplegar sus conocimientos y habi-
lidades para trabajar en nuevas tareas cuando sea necesario. Estos criterios 
destacan la importancia de la persona y muestran la proximidad de la admi-
nistración de recursos humanos a la cultura organizacional. 
El intento por relacionar la gestión humana, el management y la cultu-
ra organizacional es una consecuencia del incremento de la productividad/ 
competitividad en la industria y el entorno empresarial, debido a que hay alto 
grado de similitud entre la calidad de los productos y los precios en distintas 
puntos de venta, donde las grandes compañías decidieron diferenciarse. Para 
lograr esto, modificaron sus prácticas de gestión humana y se concentraron 
en desarrollar culturas que apoyen los valores del servicio al cliente (Ogbonna 
y Whipp, 1999). 
Ouchi (1980) y Jaeger (1983, 1987) enfatizan en las políticas de organiza-
ción que sustentan una cultura organizacional. Señalan que la selección del 
personal (en particular de los ejecutivos) resulta muy importante para ga-
rantizar la continuación de la cultura organizacional. Para que una cultura 
funcione, sus miembros deben compartir los valores de esta. Todo eso es más 
fácil de garantizar cuando los nuevos empleados ya comparten esos valores. 
Por consiguiente, se contratará mediante selección a los empleados que ten-
gan las habilidades requeridas para el trabajo solicitado y que de cierta mane-
ra comparten los valores de la cultura de la organización. Se debe establecer, 
entre otros criterios de selección, un índice de conformidad previo. Las entre-
vistas se pueden realizar con el fin de comunicar a los candidatos los valores 
de la organización y verificar su posible compromiso al respecto. El periodo 
de orientación puede constituir una ocasión especial para sensibilizar a los 
nuevos miembros hacia los valores de la organización. Según Jaeger (1987) la 
socialización y la pasantía también juegan un papel importante en el mante-
nimiento y transmisión de la cultura organizacional. 
Más que los aspectos técnicos de su trabajo, el nuevo empleado debe 
aprender los valores, las normas y las expectativas de la cultura organizacio-
nal. Esto se hace de manera formal e informal. La orientación formal de los 
nuevos empleados incluye sesiones que describen la historia de la empresa 
y las experiencias que han forjado su orientación actual. Del lado informal, 
se aprecian muchas interacciones entre los miembros de la organización: los 
eventos sociales, durante o justo después de la jornada de trabajo, la presen-
cia regular de administradores en las fábricas (Peters y Waterman, 1982), la 
toma de decisiones en grupo, la realización de carrera que se caracteriza por 
la rotación de un empleado de un departamento a otro, y el sistema de "tu-
tores" según el cual un empleado más antiguo asume la orientación de un 
empleado nuevo y le ayuda a comprender y asimilar la cultura organizacional. 
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Jaeger (1987) concluye que estos procesos estimulan la comunicación y la in-
teracción entre las personas en torno a temas en los que está presente la cul-
tura organizacional; muestran a los miembros de la organización lo que es la 
cultura y la refuerzan. Estas interacciones también refuerzan la pertenencia a 
la comunidad organizacional y permiten establecer un contrato psicológico 
entre los empleados y la dirección. 
Tanto la gestión humana c o m o la cultura organizacional contribuyen al de-
sarrollo de la productividad/competit ividad en las organizaciones generando 
procesos, estructuras y comportamientos que facilitan el logro de sus obje-
tivos. La gestión humana evidencia aspectos clave c o m o alto compromiso, 
capital intelectual, capacidad organizadora, sistemas de trabajo de alto rendi-
miento (cooperación y trabajo en equipo), gestión de procesos, gestión basa-
da en el valor, cambio cultural y equipos de alto rendimiento (Ulrich, Losey 
y Lake, 1998: 11). La cultura organizacional contribuye con la productividad/ 
competit ividad mediante el establecimiento de principios, valores y creen-
cias que dan significado, proveyendo reglas de comportamiento (Desphande 
y Webster, 1989) que fortalecen la acción de la empresa, facil itando el logro de 
la ventaja competitiva a través de la reducción de costos y el incremento de las 
fuentes de diferenciación (Porter, 1984). 
La gestión humana y la cultura organizacional son fenómenos complejos 
y disputados en su aplicación a la organización (Ogbonna y Whipp, 1999). 
En el marco de la gerencia se señala que un importante rol para la gestión 
humana en las organizaciones de alto desempeño es el desarrollo de valores 
organizacionales centrales y su v ínculo con la dirección estratégica del nego-
cio (Gennard y Kelly, 1994; Huseli, 1995). Es común la a f i rmación que la cul-
tura organizacional debe ser gerenciada (Baker, 1980; Green, 1988; Ki lmann, 
1982). Legge (1989) observó que la gestión humana enfatiza sobre la gerencia 
de la cultura c o m o una actividad gerencial principal; para Armstrong (1987) 
la gerencia de cultura es esencial para la gestión humana. 
E n el marco de la gerencia, la versión "soft" de la H u m a n Resource Mana-
gement enfatiza sobre el desarrollo y mantenimiento de una cultura organi-
zacional fuerte. En teoría esto le sirve a los gerentes para múltiples propósitos 
(Ogbonna y Whipp, 1999): pr imer propósito, una cultura organizacional da 
un medio para promulgar una visión compart ida de lo que la organización 
desea ser y ofrece un posible sentido de dirección para sus miembros. Un 
segundo propósito promete una f o r m a de redirigir el conflicto potencial en-
tre el " individual ismo" y el "colectivismo" promulgado por Hotstede (1985) 
que es inherente a la gestión humana, asegurando que los individuos sean 
sistemáticamente reclutados y socializados para compartir los valores orga-
nizacionales clave. De igual forma, se argumenta que el logro de los objetivos 
de ciertas políticas de gestión humana como integración, compromiso, flexi-
bilidad, calidad y competencia (Beer et ál., 1985; Guest, 1987), requieren de la 
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gerencia de la cultura organizacional, sin dejar de lado que diferentes culturas 
requieren de diferentes prácticas de gestión humana (Fombrun, 1983). Adi-
cionalmente, las organizaciones que desean desarrollar y sostener culturas 
organizacionales fuertes, necesitan dar particular atención a sus políticas de 
gestión humana, para asegurarse de que estas apoyen la cultura que desean 
desarrollar y que han al imentado a través de la planeación estratégica. 
Teniendo en cuenta el contexto, es la consistencia en el t iempo en la bús-
queda de políticas relativamente culturales lo que puede dar lugar al surgi-
miento de una cultura organizacional relativamente fuerte. Beer et ál. (1987) 
dicen que las organizaciones necesitaban tener una filosofía gerencial clara-
mente articulada, que fo rma el marco conceptual guía con base en el cual han 
de desarrollarse las políticas de gestión humana. Señalan que cuando esta 
filosofía es apoyada vehementemente por los gerentes, las políticas de gestión 
humana y las prácticas internas resultantes eran consistentes, y el resultado 
de ello es el desarrollo de una cultura fuerte, capaz de moldear los sistemas de 
creencias de los gerentes y sus colaboradores. Señalan que la consecuencia de 
no tener un sistema de creencias claramente articulado es que las considera-
ciones pragmáticas de corto plazo dominarán las decisiones de las políticas de 
gestión humana, en vez de simplemente influenciarlas. 
De esta fo rma parecería que los problemas en el desarrollo de una filosofía 
organizacional son semejantes a los retos que afronta el desarrollo de una cul-
tura organizacional, por lo que es un paso importante para la gestión humana 
(Ogbonna y Whipp, 1999). Wilkins (1984) observó que muchas organizacio-
nes desarrollan "declaraciones de filosofía" denotando su posición sobre la 
gestión humana. Sostiene que las compañías exitosas tienen un sistema para 
transmitir su filosofía a los nuevos empleados. Las políticas de gestión hu-
mana deberían dar credibilidad a la filosofía de la compañía , que se observa 
como una herramienta para la sostenibilidad de la cultura. 
Berg (1986: 559) señala que "la cultura organizacional puede ser vista c o m o 
una fo rma útil para describir las características colectivas de la gestión hu-
mana (en términos de su comportamiento, valores y estructuras de creencias 
o artefactos). La gestión humana en una perspectiva estratégica es esencial-
mente el marco estratégico de la cultura organizacional". 
Yeung, Brockbank y Ulr ich (1991) proponen que la cultura y la práctica de 
la gestión humana tienen una relación recíproca. "La cultura organizacional 
es constreñida (obligada, impuesta, exigida) y constriñe las prácticas de ges-
tión humana. Por un lado la cultura constriñe, c o m o las prácticas de gestión 
humana se diseñan y se entregan". El argumento constrictivo de la cultura 
sobre las prácticas se basa en los argumentos de congruencia y de selección de 
la teoría contingencial (Nadler y Tushman, 1980; Van de Ven y Drazin, 1985). 
El argumento de congruencia de la teoría contingencial postula que "siendo 
iguales otras cosas, cuanto mayor sea el grado de congruencia o encaje entre 
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varios componentes, más efectivo será el comportamiento organizacional en 
varios niveles" (Nadler y Tushman, 1980: 275). D e otro lado, el argumento de 
selección de la teoría contingencial argumenta que "solo aquellas prácticas 
que son efectivas serán retenidas en el t iempo" (Van de Ven y Drazin, 1985). 
A m b o s argumentos implican que las prácticas de gestión humana tienen que 
encajar en la cultura con el fin de que sean efectivas y retenidas. Finalmente, 
el argumento del constreñimiento cultural (Yeung, Brockbank y Ulrich, 1991) 
propone que con el t iempo las culturas se vuelven atrincheradas y las culturas 
atrincheradas seleccionan prácticas de gestión humana que sean consistentes 
con las culturas existentes. 
Por otro lado, según Yeung, Brockbank y Ulr ich (1991), las prácticas de 
gestión humana pueden ser implementadas para "crear, dar fo rma y reforzar 
la cultura organizacional" (Selznick, 1957; Siehl y Mart in, 1984). El argumento 
que la cultura es constreñida por las prácticas de gestión humana se basa en la 
teoría cognitiva (Brockbank y Ulrich, 1990) y en la teoría institucional (Selz-
nick, 1957). Brockbank y Ulrich (1990) argumentan que las prácticas formales 
de gestión humana influencian la cultura y el conocimiento a través de la 
información dada y de los comportamientos inducidos. A través de las prác-
ticas de gestión humana que afectan tanto la atención (March y Olsen, 1976) 
c o m o la acción de los empleados (Starbuck, 1983; Weick, 1979) se da forma, 
en un sentido colectivo, a las cogniciones de los miembros organizacionales 
y se desarrollan culturas organizacionales. Otros teóricos han argumentando 
este contexto para relacionar la cultura organizacional y la gestión humana. 
Finalmente, señalan Yeung, Brockbank y Ulr ich (1991), las actuales inves-
tigaciones sobre la relación entre cultura organizacional y gestión humana, 
podrían ser l levadas hasta el punto de: a) Una mejor especificación de cómo 
la cultura constriñe y es constreñida por las prácticas de gestión humana, b) 
Valoración simultánea y comparación de los argumentos de constrictora y 
constreñida de las prácticas de gestión humana, c) M á s estudios empíricos 
sistemáticos que usen largas muestras de organizaciones de diferentes tama-
ños y que operen en diferentes industrias, y d) El uso de medidas en el nivel 
de negocio (y no en el nivel corporativo) para examinar las culturas de forma 
más precisa. 
Según Thevenet (1992: 32), la cultura de empresa está muy próxima a los 
hombres que la han creado, de manera que la gestión de personal se halla 
estrechamente relacionada con ella en dos aspectos: 1. presupone una concep-
ción de las relaciones entre la empresa y el empleado, y el sistema de valores in-
cluidos en la cultura, que es un factor de la relación; y 2. integra, cada vez más, 
en sus técnicas o funciones la de "culturización", es decir, el mantenimiento 
y aprendizaje de la cultura. Se analiza la relación empresa-individuo, donde 
el conjunto de las técnicas de gestión de personal está basado en una con-
cepción implícita de las relaciones que mantienen la empresa y el empleado. 
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Hace una diferenciación entre la cultura de empresa y la gestión de personal, 
distinguiendo tres líneas principales de investigación y de intervención en 
las empresas. En pr imera instancia, los investigadores se han interesado por 
los temas de motivación de personal, de satisfacción y de implicación. Ac-
tualmente esta voluntad de implicar al personal se denomina movil ización 
(Paretti, 1985: 53-54). En los intentos de utilizar la noción de motivación nos 
encontramos con una relación empresa- individuo en la que se supone que la 
empresa, con sus actuaciones y su fo rma de dirigir, puede desarrollar en el 
individuo la dinámica del trabajo (Thiertart, 1979). Para Thevenet (1992: 33) 
todos los enfoques relativos a la motivación del trabajo func ionan con una 
hipótesis implícita m u y fuerte, en la que las personas deben motivarse en el 
trabajo y solo durante el trabajo. 
En cuanto a la satisfacción en el trabajo, Thevenet (1992: 33) dice que fue la 
noción clave de los años setenta, en que, mientras la motivación suponía una 
dinámica, la satisfacción representa más bien un estado, donde está ligada a 
la productividad y a la eficacia. Las mejoras de las condiciones de trabajo ha 
sido la principal área de operaciones de esta teoría, luego hay que desarrollar 
la satisfacción del personal mejorando sus condiciones de trabajo para acre-
centar la eficacia de la empresa. E n consecuencia, las teorías de la satisfacción 
tienen actualmente menos prestigio, donde muchas experiencias de mejora 
de las condiciones en el trabajo, a m e n u d o ambiciosas, resultaron rotundos 
fracasos (Thevenet, 1992: 34). 
La implicación se define como una situación de coherencia, compatibili-
dad o adecuación entre la persona y el g rupo (la empresa) en el que trabaja; 
es un término relativamente nuevo, en el sentido que cuando se implica a 
asalariados también es un factor de eficacia. En este sentido, la relación entre 
individuo y empresa ya no es unívoca: se da una interacción entre ambos que 
hace que se cree y se amplíe dicha implicación empresa-individuo. En con-
creto, la empresa debe encontrar un área de entendimiento y compatibi l idad 
entre ambos sistemas de valores, donde el empleado se siente implicado en 
la medida en que su éxito personal coincide con el de su empresa (Thevenet, 
1992: 35). De esta forma, implicación no significa adhesión o adoración del 
asalariado a su empresa. La implicación parece suponer para el asalariado 
una cierta adhesión a los valores de la empresa y mayores oportunidades para 
él mismo. 
Para Thevenet (1992: 37-40) las prácticas de gestión de personal demues-
tran la importancia de las consideraciones culturales. E n contratación, para 
muchos puestos de trabajo, el encargado de contratar debe elegir entre cen-
tenares de solicitudes; el costo de una contratación es importante sobre todo 
por la integración de alguien nuevo. La integración de nuevo contratado con 
un material de gran interés para el estudio de la cultura organizacional, por 
cuanto es en los pr imeros días de trabajo cuando la empresa transmite al 
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recién llegado, lo que considera mensajes fundamentales, donde los docu-
mentos son reveladores. La formación es la herramienta de la culturización, 
para ello hay que distinguir tres tipos de formación empresarial: i. una difusa 
formación global sobre conocimientos generales; 2. una formación específica, 
que sirve para adaptar los conocimientos de una categoría de personal a un 
campo concreto; 3. una formación empresarial, donde se transmite, amplía y 
discute la cultura empresarial, utilizando la dinámica del grupo para permi-
tir a sus miembros que comprueben la bondad del conjunto de estas medi-
das. Una formación de culturización tiene varios rasgos: difunde mensajes al 
conjunto de la empresa; permite a los trabajadores incrementar su adhesión; 
permite a los " formados" encontrar iguales o superiores que constituyan un 
ejemplo; permite alcanzar una "vivencia" común; permite desarrollar el sen-
timiento de pertenencia a un grupo que tiene varios ritos y sus héroes; es una 
ocasión de evitar las reglas de funcionamiento; desarrolla competencias que 
requiere la empresa mediante "el saber estar es un componente vital". 
Según Thevenet (1992: 40), otras funciones de la gestión de personal po-
drían basarse en este punto, como las clasificaciones en el trabajo, alrededor 
de las cuales se encuentran fuertemente influenciados el concepto de oficio y 
los valores profesionales. Dentro de las ideas que ocupa la gestión de personal 
en la empresa se evidencia su rol y su importancia en el aumento de produc-
tividad; además, se ha transformado en una de las herramientas de estrategia 
empresarial. La organización debe desarrollar su cultura y funcionar cohe-
rentemente con ella; la gestión de personal le permite lograrlo. 
M e t o d o l o g í a 
El método empleado para realizar el estudio de investigación fue el analí-
tico-descriptivo, el cual consiste en descomponer y explorar el objeto de es-
tudio partiendo de lo más complejo a lo más simple (Aktouf, 2001: 36). De 
esta forma, a lo largo de la investigación se estarán describiendo y analizando, 
las características propias de la gestión humana que servirán de fundamento 
para el desarrollo de soluciones y necesidades concretas de la organización. 
Para la realización de la investigación se tuvieron en cuenta instrumentos 
de recolección propios del estudio cualitativo de casos (Zapata, 2001) que se 
derivan en gran parte de la lógica del marco teórico, apuntando al logro de 
los objetivos del proyecto. En este contexto se aplicarán los instrumentos de 
recolección de información como análisis de documentos, observación par-
ticipante y entrevista en profundidad con el propósito de establecer la mayor 
objetividad en la recolección de la información. De acuerdo con lo anterior, 
para el análisis e interpretación de la información se propone el estudio cuali-
tativo de caso, que es una metodología (Sánchez, 2002) que involucra: 
• Establecer consideraciones en profundidad sobre los resultados de una 
situación compleja (grupo de proyectos, programa, problema, estrategia) 
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que permitan establecer comparaciones, indicios, análisis en profundi-
dad, conclusiones e ilustraciones. 
• Ilustrar aspectos específicos de las variables componentes de los pro-
yectos. 
• Búsqueda de lo típico y lo cotidiano dentro del contexto cualitativo 
Hallazgos, interpretación y conclusiones 
Con respecto a las relaciones existentes entre la gestión humana, la cultura 
organizacional y management, hay algunos aspectos comunes que se desarro-
llan, configurando su propia caracterización en el área de gestión humana en 
Bavaria SabMiller, seccional Cali. A manera de identificación de las relacio-
nes se mencionan las siguientes categorías presentes, teniendo en cuenta la 
especificidad teórica y práctica observada en la empresa. 
Cultura organizacional 
Entre las ideas que fundamentan el área de gestión humana se encuentran 
la atención de las necesidades del trabajador en la parte laboral como en lo 
personal: el servicio, la oportunidad y el bienestar. Por tanto, hay un consenso 
hacia la orientación por la atención y servicio de los trabajadores, implicando 
una relación directa y la manifestación de valores producto de las relaciones 
personales. 
La existencia de normas y reglas en el área de gestión humana se mani-
fiesta en la publicación del reglamento interno de trabajo y en la existencia 
del pacto colectivo, situación que refleja la perspectiva del cumplimiento 
de normas y reglas dentro del área de gestión humana. Su conocimiento y 
práctica se impulsa mediante la publicación en diversos medios y sitios de 
la empresa, su entrega en el proceso de inducción para el conocimiento del 
trabajador. 
El comportamiento "ejemplo" acorde a las reglas y normas, la toma de con-
ciencia en los colaboradores del área de gestión humana, se refleja en sus con-
ductas y comportamientos, a tal punto que en algunas áreas de la empresa es 
de estricto cumplimiento y su incumplimiento puede ser objeto de sanción. 
Hay consenso en la existencia de símbolos en la empresa, al referirse al 
logotipo de Bavaria y sus marcas, pero a la vez hay consenso en la inexisten-
cia de logotipos formales en el área de gestión humana, donde se puede decir 
que si existen logotipos son más de carácter informal, que se han ido creando 
como consecuencia de las actividades que se realizan. 
Existe la tendencia a resaltar símbolos debido a la actividad que realizan, 
por que su trabajo está muy relacionado con la parte humana y social, como 
es el caso de la trabajadora social y la enfermera de salud ocupacional. 
Las celebraciones o actos ceremoniales que se realizan en la organización 
y el área de recursos humanos, están encaminados a resaltar eventos y fechas 
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especiales para la empresa. En el ámbito organizacional se premian los hijos 
de los trabajadores por su rendimiento escolar a través del programa de los 
100 Mejores; la exaltación de trabajadores por medio del Programa Lustros. 
En cuanto a las fechas, se resaltan el día de la mujer, el día de la madre, el día 
del padre, la fiesta de navidad; se premian a los trabajadores que participan en 
el programa ideas al 100%. En todas las actividades y ceremonias, el área de 
gestión humana participa de manera activa, ejecutándolas. 
El área de gestión humana lidera algunos eventos propios donde se re-
conoce el esfuerzo de los trabajadores en la planta como el "Conocimiento 
1000", el reconocimiento de trabajadores destacados y en general el día de 
cumpleaños. 
La subcultura en el área de gestión humana es indiferente en su aplicación, 
pues según los colaboradores "no hay discriminación" alguna entre los cola-
boradores. Algunos resaltaron el nivel educativo, otros el aspecto profesional, 
grupos primarios y grupos profesionales, pero no se manifiesta la diferencia-
ción latente. 
Se hace referencia a subculturas cuando se enfatiza en los niveles jerárqui-
cos, clasificando a los grupos de "nivel primario" y de "profesionales", donde 
se refieren a los directivos de planta y oficinas administrativas. 
La formación profesional es una subcultura predominante que se eviden-
cia en el nivel educativo, ascensos, capacitación, situación que es natural den-
tro de la organización, debido al énfasis de la política del Departamento de 
Recursos Humanos en tener trabajadores idóneos. 
Los conflictos en el área de gestión humana son esporádicos, por no decir 
que inexistentes, pero donde más se presentan es en el área de envase. Su 
solución se gestiona mediante la intervención de la trabajadora social en pri-
mera instancia y la gerente de recursos humanos, en segunda instancia, quien 
escucha a las partes en conflicto y luego deciden. Se observa que la presencia 
de conflictos en la empresa es normal, pero no llegan muy lejos debido al 
proceso que se sigue, donde pocas veces se llega a las instancias de sanciones 
disciplinarias y de despido. 
Cuando se presentan conflictos, existen tres niveles de tratamientos se-
gún la complejidad del caso. En primera instancia, ante el jefe inmediato; en 
segunda instancia ante la trabajadora social, y en tercera ante la gerente de 
recursos humanos, quienes hacen contacto directo con la persona que origi-
na el conflicto, donde mediante el diálogo se solucionan los problemas y se 
evitan sus posibles consecuencias, evidenciando el uso de la autoridad para 
su solución. Hay que precisar también que los procedimientos de solución 
están manifestados en el pacto colectivo de la empresa con los trabajadores. 
Las acciones que generan identidad en la organización son el buen nom-
bre de la compañía y sus productos, las condiciones laborales, los productos 
elaborados; del mismo modo las reuniones de trabajo que se realizan con el 
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propósito de discutir las formas de mejorar en el trabajo, y por último, las 
relaciones obrero-patronales. 
Las relaciones interpersonales como una forma de generar identidad en el 
área de gestión humana, manifestada en la colaboración, la atención y pres-
tación de los servicios a los trabajadores, resaltando los valores como hones-
tidad, confiabilidad y convivencia en el cumplimiento de los objetivos de la 
empresa, aportando su trabajo para el mejoramiento del servicio. 
Management 
En las características administrativas del área, se observa la existencia de 
un sistema que soporta el acceso a la información del personal de la empresa, 
es decir, la nómina y proveedores de servicios de salud, donde su manejo se 
encuentra restringido para la persona que toma decisiones al respecto, debido 
a la naturaleza del cargo o puesto de trabajo que desempeñan, detallando el 
funcionamiento de las bases de datos que se consideran clave en el manejo 
administrativo de la empresa. 
El departamento de recursos humanos tiene algunas características del li-
derazgo de su gerente reflejado en las cualidades personales y profesionales, 
como su carisma, su sencillez, su responsabilidad y compromiso que hace 
que sus dirigidos mantengan siempre la actitud de servicio hacia la empresa. 
Igualmente se describen algunas características personales, como de paterna-
lista y familiar, conocedora de su trabajo, abierta al diálogo. 
El concepto y significado de gerente de gestión humana tiene una de co-
bertura dirigido a toda la organización, que muchas veces se le confunde con 
el gerente general debido a la gran influencia que ejerce en el personal de la 
empresa mediante la prestación de servicios a sus colaboradores. 
El significado de gerente de recursos humanos en la seccional tiene mucha 
influencia en toda la organización en la medida en que se coordine y dirija la 
prestación de servicios a toda la organización. Adicionalmente tiene un matiz 
relacionado con las relaciones laborales, por cuanto su gestión está dirigida 
a prestar servicios cohesionados con la administración de los trabajadores. 
Hay la tendencia a estructurar su liderazgo en el área de gestión humana 
donde lidera los procesos en el departamento de recursos humanos, con ade-
cuada comunicación, disciplina, sensibilidad social y humana, entre otras. 
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Capítulo 1 
Creación y trayectoria de empresas en sectores de 
base tecnológica. El caso de una empresa mexicana 
(pyme) en el sector de dispositivos médicos 
J A V I E R J A S S O 1 
C L A U D I A F L O R E S 2 
A R T U R O T O R R E S 3 
El marco de análisis: innovac ión y c a p a c i d a d e s empresar ia les 
Las capacidades empresariales como rasgo del empresario emprendedor 
El énfasis de Schumpeter sobre el papel del "emprendedor" como creador 
e impulsor de la innovación ha sido reconocido como una de sus mayores 
contribuciones teóricas. Innovación y entrepreneurship son dos conceptos 
claramente interrelacionados, si consideramos que el papel del empresario 
emprendedor4 es un elemento esencial en la concepción schumpeteriana 
acerca de la teoría de la innovación. 
La innovación tiene dos grandes acepciones en el análisis schumpeteriano, 
reflejando dos estadios en el desarrollo de sus ideas. Schumpeter (1954) intro-
dujo la noción de innovación como nuevas combinaciones de productos, nue-
vos métodos de producción, nuevos mercados. Una visión más estrecha de su 
definición de innovación se restringía a considerar dentro de este concepto solo 
a nuevas firmas y nuevos emprendedores (1939). En ambas visiones de la inno-
vación, Schumpeter le asignó significativa importancia al emprendedor como 
esa fuerza o impulso que guía dicho proceso. Estos individuos determinan 
1 Profesor investigador en la Unidad de Posgrado, Facultad de Contaduría y Admi-
nistración, Universidad Nacional Autónoma de México. jassov@correo.posgrado, 
unam.mx 
2 Alumna del programa de Maestría en Economía y Gestión del Cambio Tecnológi-
co, Universidad Autónoma Metropolitana Xochimilco 
3 Profesor investigador en el programa de Maestría y Doctorado en Economía y 
Gestión del Cambio Tecnológico, Universidad Autónoma Metropolitana Xochi-
milco, México. atorresv@correo.xoc.uam.mx. 
4 Entrepreneur, emprendedor o empresario emprendedor serán utilizados como 
términos equivalentes en este trabajo. 
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el desarrollo económico debido a que con su actividad traen a la economía 
una fuerza fundamental de cambio endógeno de naturaleza discontinua. 
Dentro del contexto económico, los individuos creativos (entrepreneur) son 
los iniciadores de diferentes formas de asignar los recursos. 
El entrepeneur es la personificación de la innovación, esto es, el individuo 
que lleva a cabo las "nuevas combinaciones", es un agente que crea capaci-
dades empresariales al cambiar las rutinas existentes. Esta concepción del 
emprendedor y de las capacidades empresariales que crea son tratadas en el 
pensamiento schumpeteriano en el rol de las habilidades del emprendedor 
como una "cooperación emprendedora, dentro de grandes firmas (mark n ) " y 
también en "el solitario emprendedor heroico, más orientado a las pyme en el 
mark I". Es decir, que el papel del emprendedor se analiza en términos de una 
persona física, y sobre todo como parte de una función dentro de una empre-
sa. Las categorías schumpeterianas corresponden a la esfera de la aplicación, y 
tienen el carácter de innovación técnica (tecnológica) y organizacional, lo que 
incluye consideraciones acerca de nuevos mercados, productos; un producto 
existente introducido en otro mercado. 
Estas ideas son la base para caracterizar las capacidades tecnológicas y or-
ganizacionales en un contexto del papel de empresario emprendedor con co-
nocimientos técnicos útiles para crear y desarrollar pyme de base tecnológica, 
como se señala enseguida. 
Capacidades empresariales: procesos tecnológicos y organizacionales 
Las capacidades empresariales las definimos como las habilidades, expe-
riencia y conocimiento para identificar, expandir y explotar oportunidades de 
negocios. Esto incluye aspectos asociados con las características emprende-
doras de negocios (selectivas), tecnológicas (técnicas y estratégicas) y organi-
zacionales (integración y coordinación) (Carlsson y Eliasson, 1994). 
Las capacidades emprendedoras (selección) se refieren a la habilidad para 
elegir y mejorar mercados, productos, tecnologías y estructuras organizacio-
nales. Incluye la selección de personal clave y adquisición de recursos clave 
(Carlsson y Eliasson, 1994). 
Las capacidades tecnológicas (técnicas y estratégicas) incluyen todas las ha-
bilidades de las firmas en áreas de ingeniería, R & D , servicios, producción, 
mercadeo (Teece et ál., 1994). 
Las capacidades de organización se refieren a las habilidades de la firma 
para integrar y organizar sus actividades, para poner juntas las varias habi-
lidades en distintas funciones de la firma tal que se minimicen los costos de 
transacción. Incluye la integración funcional de actividades (producción, fi-
nanzas, R & D , mercadeo) y la coordinación de los distintos niveles de gestión 
y administración (Chandler, 1990, 1992a, 1992b). Chandler (1990) señala que 
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la estructura de la organización define el camino, la forma en que los procesos 
interactúan y dan impulso al proceso de aprendizaje organizacional. 
Los procesos de acumulación de capacidades dentro de la firma suceden a 
diferentes ritmos y distintos niveles de profundidad en las diversas funciones 
que esta realiza. La integración y coordinación de los procesos organizaciona-
les y tecnológicos es crucial para la permanencia en el mercado y expansión 
de las firmas. 
Los procesos organizacionales y tecnológicos pueden concebirse como 
una serie de pasos estratégicos que una empresa ejecuta para alcanzar venta-
jas competitivas. En el caso de las pequeñas y medianas empresas, estos pa-
sos estratégicos en principio son cruciales para su permanencia en el mer-
cado, y para su ulterior expansión o crecimiento. Pavitt (1998) señala que 
los procesos organizacionales han sido menos estudiados que los procesos 
de tecnología avanzada, no obstante su importancia5 . La experimentación 
y aprendizaje a través de interfaces organizacionales son particularmente 
complejos cuando se combinan con el conocimiento de diferentes funcio-
nes, profesiones y disciplinas, cada uno cuenta con un marco analítico dis-
tinto y decisiones diferentes. 
En este marco los procesos siguen una secuencia lógica y objetivos especí-
ficos; la empresa comienza por establecer una estructura que permita que las 
actividades o funciones que aportan valor puedan ser coordinadas y contro-
ladas eficientemente. El mejor y más consistente desempeño de cada una de 
las industrias, desde la perspectiva de calidad de productos, productividad y 
tiempo, está caracterizado por la alta capacidad de integrar el conocimiento 
externo, interno y tecnológico (Iansiti y Clarck, 1994). Dicha capacidad no 
solo está en función de la comunicación de información entre los individuos 
o en la coordinación de las actividades y las subunidades organizacionales. 
La esencia de la integración radica en la generación, fusión y acumulación 
de conocimiento, en la capacidad para crear nuevo conocimiento en función 
del impacto de posibilidades que encierra el conocimiento acumulado, en las 
capacidades de base existentes en la organización. 
La integración de conocimiento externo es la apropiación del conocimien-
to proveniente del mercado y de las nuevas tecnologías. La integración del 
conocimiento del cliente radica en la capacidad para utilizar el conocimiento 
de los clientes para definir nuevos conceptos de ingeniería para el desarrollo 
de nuevos productos y procesos. 
Laintegración interna de conocimiento es lacapacidadpara coordinar exten-
sivamente las diferentes subunidades especializadas dentro de la organización 
5 Se trata de empresas globales con competencias tecnológicas como Xerox e IBM 
que, en los inicios de la computadora personal, fallaron por falta de rutinas orga-
nizacionales que explotaran comercialmente dichos dispositivos. 
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y explícitamente respaldar la implementación de un proyecto específico. 
Muchas organizaciones requieren de la integración de conocimiento espe-
cializado que yace en un número de individuos. Por ejemplo, la capacidad 
hospitalaria para realizar cirugías cardiovasculares requiere de la integración 
de cirujanos, anestesistas, radiólogos, enfermeras especialistas en quirófanos 
y muchos tipos de técnicos. 
El paso estratégico fundamenta l dentro de la organización es congregar 
todos los aprendizajes. Dodgson (1993) describe el aprendizaje organizacio-
nal como las formas en que las empresas construyen, cambian y organizan el 
conocimiento y las rutinas alrededor de sus actividades dentro de sus cultu-
ras y adaptan y desarrollan una eficiencia organizacional a través de mejorar 
las habilidades de la fuerza de trabajo. Hedberg (1981) ha puntualizado que, 
aunque el aprendizaje organizacional ocurre a través de individuos, es un 
error concluir que el aprendizaje organizacional es s implemente resultado del 
acumulado del aprendizaje de sus miembros . Las organizaciones no tienen 
cerebros, pero tienen sistemas cognitivos y memor ias que preservan ciertos 
comportamientos, mapas mentales y valores en el tiempo. 
Las pyme proveedoras especializados y su trayectoria de crecimiento 
El debate sobre la importancia de las pyme en el desarrollo industrial y tec-
nológico tiene una etapa de resurgimiento en la década de los años ochenta. 
El papel de estas empresas en esos ámbitos se empieza a revalorar sobre todo 
a partir de los estudios que sobre su impacto en el despliegue industrial de 
regiones desindustrializadas de algunos países europeos se realizaron en la 
década de los ochenta (Bagnasco y Sabel, 1994). 
Una de las principales conclusiones que parecen salir de estos estudios es 
que la innovación no se asocia necesaria ni exclusivamente con el tamaño 
de las empresas sino con sus formas de organización interna, la adquisición 
y uso de conocimiento y habilidades tecnológicas y con las formas c o m o se 
vinculan con su ambiente externo. El carácter emprendedor de los empresa-
rios de este tipo de empresas también se revalora, significancia que crece con 
el surgimiento y análisis de las pyme en las que la base tecnológica es factor 
principal de su origen, permanencia y expansión, como es el caso de las p y m e 
proveedoras especializadas. 
La trayectoria de crecimiento de las firmas tiene una naturaleza patrón-
dependiente. De acuerdo con Pavitt (1984, 2000) lo que una empresa hace 
depende de lo que hizo anteriormente. Su desarrollo de capacidades está l imi -
tado por la inercia que provocan los procesos de aprendizaje y acumulación 
de capacidades pasados. Pavitt (1984) y Pavitt et ál. (1997) desarrollaron una 
taxonomía que permite caracterizar las empresas según su trayectoria tec-
nológica resaltando cinco trayectorias tecnológicas en la que se encuadran 
sectores económicos específicos, c o m o las principales fuentes de tecnología 
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y principales tareas de la estrategia innovativa de las empresas. Existen cin-
co trayectorias en las empresas: a) las dominadas por la oferta, b) empresas 
intensivas en escala, c) empresas intensivas en la información, d) empresas 
basadas en la ciencia y e) proveedores especializados. 
La empresa analizada se ubica en la categoría de "empresas proveedoras 
especializadas" (specialized suppliers) que se caracterizan por diseñar, cons-
truir y operar insumos altamente especializados (maquinaria, componentes, 
instrumento y software). Los proveedores especializados se benefician de la 
experiencia de los usuarios de sus productos, a través de la información, habi-
lidades e identificación de posibles mejoras que ellos le brindan al proveedor. 
El punto central de la estrategia tecnológica es el mantenimiento del contacto 
con el usuario, el aprendizaje que ellos realizan y comunican y la introducción 
de modificaciones incrementales a los productos. 
Rasgos metodológicos 
El objetivo de este trabajo es analizar el rol que las capacidades empresa-
riales emprendedoras han jugado en la acumulación, integración y reconfi-
guración de capacidades tecnológicas y organizacionales involucradas en el 
proceso de creación y crecimiento de una empresa de base tecnológica (caso 
de equipo médico) en un país de industrialización tardía (caso de México). 
Las preguntas que guían este trabajo son: 
A ¿Cuál es el rol que han tenido las capacidades emprendedoras en el es-
tablecimiento y evolución de empresas en sectores de base tecnológica 
en "latecomer countries"? 
B ¿Cuál ha sido la importancia de la función emprendedora para la inte-
gración de capacidades basadas en conocimiento técnico (disciplinas 
asociadas a biomédicas) y habilidades organizacionales (evolución del 
management y estructura de la firma) para el crecimiento de este tipo 
de empresas? 
La investigación se basa en un estudio de caso. Se analiza a la empresa SIM, 
firma perteneciente a la industria de equipo médico. De acuerdo con la taxo-
nomía de Pavitt, esta firma se ubica en la categoría de proveedor especializa-
do. De acuerdo con Yin (1984), el diseño de investigación de estudio de caso 
responde a las preguntas de cómo y por qué. La metodología elegida permite 
analizar a profundidad el proceso de crecimiento de la firma así como los 
factores involucrados plateados en nuestro marco analítico. 
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La selección de la empresa se basa en que a) es relevante en el sector de 
la industria médica en México; b) se trata de una empresa que surge como 
micro y crece a pequeña y posteriormente a mediana.6 
La información se obtuvo a partir de entrevistas internas y externas, ob-
servación directa y revisión de documentos. Las entrevistas fueron dirigidas 
al personal interno a nivel gerencial del corporativo y de las empresas que 
forman actualmente la columna vertebral del grupo (Simsa, Idem, Prodem-
sa y Prorent), personal externo técnico-clínico hospitalario, y profesionistas 
de centros de investigación. La información adquirida mediante entrevistas 
internas fue complementada y validada mediante fuentes de información se-
cundarias (entrevistas informales con personal operativo, observación direc-
ta y la revisión de documentos). 
Para validar la información referente a la posición y la trayectoria tecnoló-
gica y organizacional del grupo se realizaron entrevistas externas a médicos, 
técnicos en terapia respiratoria e ingenieros biomédicos de cuatro hospitales 
elegidos estratégicamente que fungen como clientes de Grupo SIM. 
Perfil del grupo Simi: empresas y base de c o n o c i m i e n t o s 
Características generales: estructura, productos y mercados 
El corporativo grupo SIM se fundó en 1988 como una microempresa. Es 
un corporativo que incluye empresas comercializadoras, representaciones de 
marcas internacionales de equipo médico y fabricante de este equipo, que se 
ha distinguido por ser líder en el mercado de la tecnología médica dirigida 
al servicio de unidades de terapia intensiva de hospitales especializados tanto 
públicos como privados. 
Está formado por nueve empresas financieras y operacionalmente inde-
pendientes, sujetas a la toma de decisiones de la dirección corporativa, en 
menos de 20 años se ha convertido en una firma de tamaño mediano con una 
estructura de grupo constituido por nueve empresas. El grupo SIM cuenta 
con dos edificios en el área metropolitana, en uno se localizan las empresas 
Simsa, Prorent y Prodemsa y en el otro las empresas Idem y Proconta (véanse 
tablas 1 y 2). 
Para 2004 en conjunto empleaban alrededor de 150 trabajadores. El pro-
medio de edad de la empresa está entre los 30 y 35 años y la escolaridad pro-
medio está por arriba del nivel bachillerato. Se impulsa un plan de carrera 
personal. 
6 De acuerdo con la OCDE (2000) son empresas micro las que tienen entre o y 30 
trabajadores; pequeñas las que tienen de 30 a 100; medianas de 101 a 500, y grandes 
las de más de 500 trabajadores. El criterio de la OCDE se adoptó para el caso de 
México. 
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Cada empresa tiene una estructura organizacional distinta, dado que sus 
objetivos y necesidades son diferentes. Así las empresas Simsa, Prodemsa, 
Prorent e Idem, son los pilares de la estructura principal del corporativo. 
Cada una de estas expone una función especializada distinta. Por medio de 
la empresa Idem se han desarrollado diversos productos en el área de tera-
pia intensiva hospitalaria. Simsa (Servicios de Ingeniería en Medicina, S. A. 
de C. V.) se dedica a la comercialización de dispositivos médicos. Prodemsa 
(Profesionales de Equipo Médico, S. A. de C. V.) se dedica al mantenimiento 
preventivo o correctivo de dispositivos médicos. Prorent (Profesionales en 
Renta de Equipo Médico, S. A. de C. V.) provee renta de equipo. Idem (In-
vestigación y Desarrollo de Equipo Médico, S. A. de C. V.) diseña, desarrolla 
y manufactura equipo médico. Las empresas Simcentro, Simo, Simnoreste, 
Simsureste son pequeñas empresas que actúan como sucursales regionales 
del corporativo. Estas empresas cuentan en promedio con 18 empleados. Sus 
actividades básicas son de venta, servicio y capacitación. En función de las ac-
tividades que promueven son también de especialidad, pueden considerarse 
empresas potencialmente en crecimiento. Finalmente, la empresa Proconta 
(Profesionales en Contabilidad) está al servicio de las empresas, sujeta a los 
requerimientos fiscales (externos) y del corporativo (internos) que guiará a 
cada una en los procesos administrativos y contables (véanse tablas 1 y 2). 
El perfil de conocimientos del personal de SIM 
Las fuentes internas: contratación de personal clave 
El perfil del personal directivo como los gerentes de cada empresa (inclu-
yendo sucursales) son ingenieros biomédicos de la Universidad Autónoma 
Metropolitana y con estudios de posgrado en Ingeniería de materiales y po-
límetros de la UNAM. El personal de la empresa Simsa reúne el conocimiento 
clínico, instrumentación médica, mercado nacional e internacional y de trá-
fico comercial. Las empresas Proren y Prodemsa tienen personal con conoci-
mientos clínicos, instrumentación médica y de mercado nacional. 
El perfil del personal de la empresa Idem está en función de los nuevos 
proyectos a desarrollar, actualmente cuenta con ingenieros en electrónica y 
técnicos, aparte de conocimiento en diseño industrial y materiales. El perso-
nal directivo comenzó en la empresa desde hacer servicio técnico a los equi-
pos, es decir pasaron por la empresa Prodemsa (si hubiera existido desde sus 
inicios), posteriormente a ventas ahora Simsa y actualmente la dirección. 
Los ingenieros biomédicos cuentan con los conocimientos de instrumen-
tación médica electrónica y clínica. Por esta razón una de las políticas de la 
empresa siempre ha sido contratar ingenieros biomédicos por su conocimien-
to profesional, por su habilidad en la solución de problemas y sobre todo por 
su sensibilidad para apoyar en la mejora de los pacientes. Estas características 
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surgen del plan de estudios de la carrera de Ingeniería Biomédica por impo-
ner, entre los requisitos de titulación, una estancia hospitalaria en el área de 
concentración de Ingeniería Clínica. 
Las fuentes externas: clientes, proveedores, socios y universidades 
A. El mercado y los clientes 
El mercado de SIM está segmentado de manera geográfica (mercado aten-
dido por las sucursales), de acuerdo con su solvencia económica (hospitales 
especializados o centros médicos de alta solvencia económica; hospitales pri-
vados de menor tamaño de mediana solvencia económica, y hospitales gene-
rales de baja solvencia económica) y de acuerdo con el tipo de pacientes que 
son atendidos (adultos, pediátricos o neonatales). 
Los clientes finales (hospitales) están divididos de acuerdo con el proceso 
de compra en dos: a) hospital público (compras por licitación pública) y b) 
privado (compra directa). El mercado está segmentado en público o priva-
do; de manera geográfica (mercado atendido por las sucursales); de acuerdo 
con la solvencia económica de los clientes (hospitales especializados o centros 
médicos de alta solvencia económica, hospitales privados de menor tama-
ño de mediana solvencia económica y hospitales generales de baja solvencia 
económica), y de acuerdo con el tipo de pacientes que se atienden (adultos, 
pediátricos o neonatales). 
Los principales clientes del grupo SIM son los que adquieren sus productos 
mediante procesos de licitación pública, como IMSS , SSA, I S S S T E y DDF . Insti-
tutos que proveen de dispositivos médicos a los servicios de terapia intensiva, 
principalmente de pacientes neonatales. 
B. Proveedores 
Los principales proveedores son compañías extranjeras (Viasys Healthca-
re, Inc., USA, y Respironics) con las que mantiene una relación directa en 
sus planes de expansión. Viasys Healthcare Inc. es una empresa líder en el 
mercado mundial en tecnología para el cuidado de la salud. Esta compañía 
está especializada en el desarrollo, manufactura, mercadotecnia y servicios de 
dispositivos médicos de alta tecnología que se utilizan en el cuidado respira-
torio, neurología, medicina vascular y productos médicos y quirúrgicos. Sus 
productos son utilizados para asistir al médico en el diagnóstico y tratamien-
to de enfermedades cardiovasculares, digestivas, neurológicas, respiratorias y 
vasculares para pacientes adultos, pediátricos y neonatales. 
C. Representaciones (socios) 
La empresa Simsa mantiene acuerdos de representación para la comer-
cialización de marcas internacionales en México con las siguientes empresas: 
Viasys Healthcare, Criticare, Ohmeda, Hudson, Teledyne, GPI, Fisher and 
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Paker, Medisonic , Respironics, Seachrits y Novametr ix . También cuenta con 
un proveedor nacional e interno del grupo SIM, la empresa Idem de alrededor 
de 30 modelos diferentes, que suman una cantidad de 2 1 .000 productos si los 
dispositivos son segmentados por su número de partes (refacciones). 
El grupo SIM es uno de sus principales distribuidores alrededor del m u n d o 
en las áreas de cuidado respiratorio y cuidado crítico, al facturar para esta 
empresa el 80% de sus todas sus ventas. El portafol io de productos del grupo 
SIM, principalmente de ventiladores, les da oportunidad de ganar clientes de 
distintos estratos económicos y de tipos de pacientes, gracias a que la com-
pañía maneja tres marcas diferentes de estos tipos de equipos (Bear, Bird y 
Respironics), las cuales se caracterizan por niveles distintos de tecnología y 
precio; por tanto, siempre hay uno especial para cada tipo de paciente. Tiene 
cuatro sucursales (Simo, Sinoreste, Simsureste, Simcentro), dirigidas por in-
genieros biomédicos. 
D. Universidades 
La empresa Simsa se v inculó con la Univers idad de Duke de Carolina del 
Norte (Departamento de Medic ina) para conformar un curso sobre terapia 
respiratoria para el Instituto Nacional de Pediatría en México7 . Esta vincula-
ción les ha permit ido obtener una ventaja competitiva con base en la relación 
proveedor-usuario. 
Sin embargo, el conocimiento que proviene de la Univers idad de Duke 
sigue siendo una estrategia de ventas, no una estrategia para ser utilizada en 
la innovación de productos. 
El corporat ivo g r u p o SIM ha intentado (sin éxito) establecer relaciones 
con centros de investigación y su a lma máter la UAM (Departamento de In-
vest igación del Procesamiento Digital de Señales) por m e d i o de la empresa 
Idem. 
Trayectoria de crecimiento y capacidades tecnológicas 
La trayectoria tecnológica seguida apunta a aprovechar las capacidades 
tecnológicas desarrolladas en la formación profesional de los emprendedores 
y a potencializarlas en su desempeño, además de crear y aprender las capaci-
dades organizacionales (ver tabla 1). 
7 La empresa Simsa realiza asesorías y cursos de terapia respiratoria dirigidos a 
médicos y técnicos en inhaloterapia. 
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Tabla 1. Trayector ias de c r e c i m i e n t o y c a p a c i d a d e s t e c n o l ó g i c a s . 
Rasgos de las 
capacidades 
tecnológicas 
Etapa de crecimiento 
Etapa 1: 1988 a 1994 Etapa 2: 1995 a 1997 Etapa 3: 1998 a 2005 
Avance en la 
capacidad 
Menor Media Mayor 
Giro Comercialización Distribución 
Distribución y 
producción 
De la etapa 1 más: 
De las etapas 
1 v 2 más: 
Mecánica pulmonar Neonatología 
Cuidado crítico Monitoreo Termorregulación 
Área de Medicina crítica infraesofágico Inhaloterapia 
conocimiento Oxigenoterapia Ventilación Aerosolterapia 
Terapia física no invasiva 
Terapia del sueño 
Gasto cardiaco 
Monitoreo fetal 
Pletismografía 
Pruebas de esfuerzo 
Espirometría 
Producción 
Cámara cefálica 
O x i c a m 
Circuitos de 
paciente para 
equipos de 
ventilación 
Primer producto 
electrónico 
Humidem 2 0 0 0 
Adquisición de Clientes Socio, clientes y Consol ida sus redes 
conocimiento proveedores con clientes y socios 
En dicha trayectoria se avanza en la complejidad tecnológica conforme se 
crean productos de proceso y nuevos productos cada vez con mayor nivel tec-
nológico. Es decir, que tienden a integrar el conocimiento acumulado al in-
corporar nuevas áreas de especialidad (diseño, materiales, fluidos, electróni-
ca, etc.). En su trayectoria tecnológica se aprovecha el conocimiento acumu-
lado que se potencializa con las oportunidades tecnológicas y sus relaciones 
con clientes, y en menor medida con proveedores y empresas representadas". 
Uno de los rasgos que ha limitado un mayor avance en su trayectoria es 
el nulo o incipiente acceso a proveedores de insumos nacionales confiables 
(sobre todo en la empresa Idem9), lo que también frena el ritmo de inversión. 
Etapa i (1988 a 1994): de ¡a comercialización a la distribución de marcas 
extranjeras 
La empresa inició con el nombre de Servicios de Ingeniería y Medicina 
S. A. de C.V., con dos ingenieros biomédicos de la Universidad Autónoma 
Metropolitana Iztapalapa. Su giro comercial radicaba en la prestación de 
8 El grupo SIM ha comenzado las negociaciones con Viasys para hacer maquila 
en México, en el área de terapia respiratoria. El éxito en la transferencia de co-
nocimiento tecnológico, a partir de los dispositivos maquilados por la empresa, 
dependerá de la importancia que se le dé en colocar personal con capacidad de 
absorber y difundir los conocimientos en los procesos maquilados. 
9 No existen proveedores nacionales de circuitos electrónicos que se comprometan 
a tener la misma mercancía en el futuro cercano. 
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servicio técnico a equipos relacionados con la unidad de terapia intensiva 
hospitalaria. 
En junio de 1989 la empresa consiguió el nombramiento como distribui-
dor exclusivo de ventiladores de la marca Bear Medical. Al principio como 
proveedores de servicio, y posteriormente con la venta y comercialización de 
los mismos. Los nuevos retos impulsaron a la empresa a ampliar sus recursos 
humanos e infraestructura. 
En 1990 la empresa logró su primera venta pública (en el IMSS) y de esta 
manera distribuir marcas Criticare (monitores de signos vitales), Teledyne 
(analizadores de oxígeno) y G.P.I. (percutores). Durante esos años la empre-
sa indaga en el campo de la investigación y desarrollo. 
Etapa 2 (1995-1997): posicionamiento en la distribución e inicio en la 
producción 
En 1992 la empresa obtiene el premio internacional de ventas de Bear Me-
dical y consigue la distribución de la marca Medisonic (nebulizadores). 
En 1994 tiene excelentes ventas y nuevamente se gana el premio interna-
cional de ventas de Bear Medical. 
En 1995 la empresa enfrentó dos acontecimientos importantes: Allied (em-
presa internacional) compró la marca Bear Medical y enfrentó la devalua-
ción económica. Sin embargo, la empresa le permitió no solo mantener la 
representación de la marca Bear Medical, sino que además le fue otorgada la 
distribución de la marca Bicore (monitores de signos vitales). 
En 1996 amplían sus instalaciones con la construcción de un segundo edi-
ficio, destinado a los departamentos de servicio y capacitación, ya que este 
último cobró mayor relevancia al nombrarse ese año la empresa como Centro 
de Capacitación para Latinoamérica de los productos Bear Medical. A finales 
del mismo año el corporativo de Thermo-Electron adquiere la marca Bear 
Medical internacionalmente. De la misma forma, Servicios de Ingeniería y 
Medicina siguió con la distribución de la marca Bear Medical y en 1998 obtu-
vo la distribución de la marca Bird (líder en ventiladores). 
En julio de 1998 obtiene el premio de Respironics como la empresa de 
mayor crecimiento en ventas. En este año realizan el segundo lanzamiento 
de producto propio marca Ventila (circuito de paciente neonatal). En suma, 
abren sucursales regionales en las ciudades de Aguascalientes, Guadalajara, 
Monterrey y Mérida. 
A finales de 1990 la empresa lanza su primer producto de marca Oxicam: 
cámaras cefálicas. 
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Etapa 3 (1998 a la fecha): potenciación de capacidades intermedias e 
innovadoras 
A finales de 1999 la empresa Servicios de Ingeniería en Medicina recibe 
la distribución exclusiva de la línea Infant-Care e Inhaloterapia de Ohnieda 
Medical y obtiene un contrato nacional por parte de la Secretaría de Salud 
para auditar todo el equipo médico de dicha institución en lo que respecta al 
cambio de milenio "Año 2 0 0 0 " para lo que requieren contratar masivamente 
ingenieros biomédicos hospitalarios exclusivamente para este proyecto. 
Para 2001 Prorrent se certifica en i s o 9002; la empresa en ese mismo año 
incursiona en el desarrollo de servicios de inhaloterapia directamente en hos-
pitales, y abre el primero de ellos en el Hospital Betania de la Beneficiencia 
Española de Puebla. En el mismo año dos empresas más del grupo, Idem y 
la sucursal de occidente Simo, obtuvieron su certificación i s o 9001 y 9002, 
respectivamente. 
En 2003 adquiere la distribución de las marcas Hudon y Jaeger. En el 
mismo año Prodemsa obtiene la certificación i s o 9002. Tiende a utilizar e 
integrar el conocimiento 10 interno" y externo 12. Aprovecha el conocimiento 
codificado o explícito13 y las fuentes externas de conocimiento como son los 
proveedores, clientes, competencia y sociedades médicas. 
La fuente de conocimiento más importante para el grupo SIM son los clien-
tes, de quienes perfeccionan el conocimiento clínico y de mercado (médicos) 14. 
Esta estrategia le permite renovar y reintegrar al stock de conocimientos. Des-
de los inicios de la compañía en promedio ha adquirido entre una y dos líneas 
10 La integración de conocimiento es la capacidad de integrar el conocimiento exter-
no, interno y tecnológico; la esencia de la integración está en la generación, fusión 
y acumulación de conocimiento. 
11 El conocimiento interno en el grupo SIM se obtiene mediante programas de ca-
pacitación, la interacción con el personal interno que aporta el conocimiento y 
usando el conocimiento codificado o explícito. 
12 El conocimiento externo se da mediante la interacción con proveedores, clientes y 
competidores, además de asistir a ferias comerciales, congresos o cursos fuera de 
las instalaciones de la organización. 
13 Incluye la literatura clínica, manuales de fábrica de uso y mantenimiento de los 
equipos médicos; estándares internacionales y nacionales y manuales de calidad y 
de procedimientos de iso 9000. 
14 Muchos clientes (médicos) están mejor preparados que los proveedores ya que 
tienen mayores posibilidades de asistir a cursos y congresos nacionales e interna-
cionales donde se retroalimentan de las nuevas técnicas y tecnologías. En ocasio-
nes la tecnología (dispositivos) llega al país después de que ellos ya la conocen (no 
en su funcionamiento y manejo); esto hace que en algunas ocasiones el médico se 
comporte como maestro o capacitador de los proveedores. 
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de representación de proveedores extranjeros al año, exigiendo que los mane-
j adores de la tecnología se preparen y realicen sus actividades correspondien-
tes en nuevas áreas sin olvidar las anteriores. 
La empresa está en busca de vinculaciones con centros de investigación, aún 
no cuentan con aquella que aporte conocimiento para la innovación de pro-
ductos y los diseños de los productos están limitados en la mejora de especifi-
caciones de los productos existentes mediante las observaciones de los clientes. 
En síntesis, la capacidad tecnológica (sobre todo en procesos) la han po-
tenciado, lo que se refleja en sus resultados: a) cumplen la norma i s o 9001: 
2000 , b) cuentan con in formación técnica de los productos ya existentes, y de 
sus proveedores, c) los conocimientos organizacionales son especializados. 
La trayectoria de crecimiento y capacidades organizacionales 
Las capacidades empresariales están inmersas en las capacidades de los 
emprendedores profesionistas que han utilizado y aprendido al formar em-
presas independientes. Han desarrol lado habilidades para coordinar y con-
trolar todas las actividades de tal manera que estas caminen en una sola direc-
ción. El origen de dichos conocimientos yace en el conocimiento base de los 
individuos (IB) y evoluciona a la empresa inicial y a las empresas que surgen 
y al corporativo en su conjunto (véase tabla 2). 
Tabla 2. Trayector ias de c r e c i m i e n t o y c a p a c i d a d e s o r g a n i z a c i o n a l e s . 
Rasgos de las 
capacidades 
organizacionales 
Etapas de Crecimiento 
Etapa 1 (1988 a 1994) Etapa 2 (1995 a 1997) Etapa 3 (1998 a 2005) 
Avance en la 
capacidad 
Menor Media Mayor 
Tamaño 
Micro (4 socios 
fundadores) 
Múltiples pequeñas 
(18 empleados). 
Suma entre 60 y 
80 empleados 
Mediana: 10 pequeñas 
que integran a 
150 empleados en 
el corporativo 
Complejidad 
en la estructura 
organizacional 
Tradicional, 
empresa 
Individual micro 
Múltiples empresas 
pequeñas 
Descentralizada 
Evolución de 
las rutinas 
Operativas Intermedias 
Aprendizaje 
organizacional 
Empresas 
que crean 
S I M 
Prodemsa, Prorent, 
Idem, Pratsa y las 
sucursales Simcentro, 
Simo, Simnoreste 
y Simsureste 
Adquisición de 
conocimiento 
Propio centralizado 
en fundadores 
Empresas con apoyo 
de socios, clientes 
y proveedores 
Corporativo y 
descentralizado por 
empresas apoyado 
en clientes, socios 
y proveedores 
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Etapa i (1988 a 1994): rutinas operativas centralizadas en la empresa 
El grupo SIM comenzó sus actividades como una empresa tradicional cen-
tralizada. Su capacidad organizacional estaba definida en la coordinación y 
control de sus actividades; y su ventaja competitiva residía en ofrecer servi-
cios de especialidad. Para ofrecer calidad de sus servicios tenía como premisa 
la contratación de ingenieros biomédicos (IB) y técnicos en terapia respira-
toria (TTR) para la realización de casi todas las actividades (ventas, capacita-
ción, servicio, administración y gestión). 
Las rutinas operativas susceptibles de ser analizadas son las que permiten 
la realización de las actividades que agregan valor a la organización. Antes de 
la descentralización estas actividades, como ya se mencionó, eran controladas 
por una sola cabeza directiva; actualmente están dispersas entre las unidades 
estratégicas de negocios (UEN). ES decir, la actividad de ventas de dispositivos 
es una actividad concreta de la empresa Simsa. 
Las rutinas o procesos que se utilizan en la realización de dichas activida-
des de las UEN están descritas en los manuales de procedimientos estableci-
dos por la norma i s o 90oi:2ooo 1 5 . Las rutinas realizadas por el personal direc-
tivo y subdirectivo del corporativo no están codificadas, y tampoco es posible 
interpretarlas, pero sus actividades son muy importantes para el crecimiento 
de la organización. 
Etapa 2 (1994 a 1999): integración de conocimiento en el corporativo 
Antes que la empresa tomara la decisión de descentralizar sus actividades 
en empresas independientes, la administración solía contratar personal con 
profesión en ingeniería biomédica de la Universidad Autónoma Metropolita-
na, para desempeñar las actividades de servicio, capacitación y venta; además, 
administrativas como jefaturas o gerencias de cada división. El propósito era 
brindar al cliente una atención de calidad, dado que tenían la seguridad que el 
IB podía cumplir con este propósito según el programa académico. 
El crecimiento de la empresa dio pie a contratar personal que desempeñara 
actividades administrativas que estuvieran involucradas en apoyar en la coor-
dinación y control de las actividades principales y mejorar su eficiencia. Por 
lo tanto este personal no necesariamente se requería que fuese con profesión 
O IBS. 
En 1996 la empresa abre dos divisiones de servicios; una para la renta 
de productos y otra para el mantenimiento y calibración de vaporizadores. 
Además consigue dos distribuciones más: la marca Gibeck (humidificado-
res pasivos) y la marca Respironics (ventiladores no invasivos). La empresa 
15 Los diagramas de flujo que muestran los procesos de cada una de las actividades 
no se extrajeron de los manuales de procedimientos, ya que estos son considerados 
como información confidencial de la organización. 
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implementa un sistema computarizado que maneje los procesos contables y 
administrativos, para responder a la reglamentación fiscal. También en este 
año Servicios de Ingeniería en Medicina recibe nuevamente el premio de 
Bear Medical por ser primer lugar en ventas en América Latina. 
Etapa 3 (1999 a la fecha): desarrollo de capacidades propias descentralizadas 
y de aprendizaje organizacional 
A los diez años de fundada, la dirección de la empresa decidió descentrali-
zar cada uno de los servicios formando el corporativo grupo SIM. Este se con-
solida en diez empresas financiera y operacionalmente independientes, sujeto 
a la toma de decisiones de un corporativo constituido por una dirección ge-
neral, una administrativa y una operativa. Dichas direcciones mantienen la 
coordinación de todas las empresas y las guían hacia una misma dirección en 
función de los planes determinados con anterioridad. Cada empresa define 
un autofinanciamiento y son independientes en la toma de decisiones inter-
nas. Posteriormente la empresa Pratsa se fusionó con la empresa SIM (por no 
contar con una estructura necesaria para formar una empresa) y surgió la 
empresa Proconta para controlar todos los servicios financieros y contables 
de todas las empresas. 
Se intensifica y consolida la descentralización de decisiones en el grupo, 
adaptando su capacidad organizacional en función de las necesidades del 
cliente y las oportunidades y dificultades que se le han presentado a lo largo 
del tiempo e incursionan en los negocios integrados a su base de conoci-
miento (tabla 2): a) renta de equipo, con técnicos en terapia respiratoria, b) 
crear el departamento de investigación y desarrollo para atender las quejas y 
sugerencias de los clientes16, c) adquirir representaciones internacionales para 
la comercialización de dispositivos médicos relacionadas con el cuidado crí-
tico, d) alianzas estratégicas de empresas de ventilación que incrementan su 
cartera de productos y segmento de mercado. 
Cada empresa tiene una estructura y administración específica, que refleja 
la experiencia y el interés de crecimiento de los gerentes. La idea de descen-
tralizar las empresas por la dirección corporativa fue dejar que cada gerente 
tomara sus propias decisiones, pero seguir coordinando las empresas en su 
conjunto de tal manera que todas actuaran independientemente pero con una 
misma meta, apoyar en el crecimiento del grupo. 
La estructura de cada una de las empresas no es la misma que cuando eran de-
partamentos independientes. En cada una de ellas se adicionaron actividades, 
16 A nivel nacional se mejoran y diseñan nuevos productos como las cámaras 
cefálicas. 
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las cuales han incorporado un valor adicional'7. El reto es fortalecer su capaci-
dad organizacional en la coordinación y control de las empresas que forman 
el corporativo. 
Al crecer de 50 a 150 personas y los salarios del ingeniero biomédico tam-
bién habían aumentado, se comenzó a contratar a IB solo para puestos estraté-
gicos. Actualmente el IB pertenece a las áreas de dirección (general, operativa 
y administrativa), gerencias (excepto la gerencia de Idem y Prorent), ventas 
(especialistas de producto), servicio técnico, y en las actividades de importa-
ción y exportación, por tanto en las empresas Prodemsa, Simsa, y sucursales. 
Se han desarrollado mecanismos para aprender organizacionalmente al 
mejorar sus rutinas y mecanismos de aprendizaje, transmitir y adoptar en 
toda la organización el conocimiento individual, y al asimilar los conoci-
mientos y cambios externos orientándolos a solucionar los problemas que 
han puesto en peligro el prestigio de la organización. En el aprendizaje co-
lectivo evidencia que el conocimiento clínico es preliminar para proveer un 
servicio de calidad a los clientes (véase tabla 2). Han implantado un agresivo 
programa de capacitación destinando un alto porcentaje de inversión (40%) a 
la capacitación de todo el personal. 
La decisión de descentralizar el grupo permite incrementar sus conoci-
mientos y abrir nuevos canales de comunicación externa para dirigirse de un 
solo departamento (ventas) a los departamentos y empresas que se requieran. 
Por tanto el Grupo SIM ahora no solo tiene cuatro fuentes de conocimiento 
externo, sino que es multiplicada por el número de las empresas. 
En 2001 edita y publica los primeros libros escritos a través de su empresa 
de capacitación Pratsa, sobre temas de ventilación mecánica, que tuvieron 
gran aceptación no solo en el mercado nacional sino también en el mercado 
internacional, en toda América Latina. Ese mismo año la plantilla de personal 
de todo el grupo suma ya 150 personas repartidas en 10 diferentes ubicacio-
nes, cinco de las cuales se encuentran en Ciudad de México. 
17 Por ejemplo en la empresa Simsa está el departamento de almacén e importacio-
nes que suministra todos los equipos, insumos y refacciones a las empresas que lo 
soliciten; esto hace que Simsa mantenga un mayor contacto con los proveedores 
extranjeros e interaccione continuamente con las demás empresas. Otra empresa 
(Prodemsa) cuenta con especialistas de producto, los que se encargan de estudiar 
en profundidad los manuales y literatura necesaria para el servicio de los equipos 
y mantener un contacto directo con la fábrica. Finalmente en Prorent (constituida 
solamente por técnicos en terapia respiratoria) el personal realiza las mismas 
actividades (instalación, capacitación y promoción de los equipos) a cualquier 
hora que se requiera. Su estructura ha cambiado en cuatro ocasiones después de la 
certificación iso 9000, debido a que los empleados TTR tienen plena confianza en 
sugerir cambios para incrementar el desempeño de la empresa. 
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En síntesis, las capacidades empresariales (tecnológicas y organizaciona-
les) fueron el resultado del impulso emprendedor de sus fundadores, lo que 
evidencia el éxito alcanzado al comprar, vender y tener alianzas estratégicas 
con empresas globales, al competir adecuada y crecientemente con empre-
sas con equipos de mayor nivel tecnológico, al crear nuevas líneas de repre-
sentación que impulsan la base de conocimiento, al obtener un prestigio en 
la representación de marcas extranjeras, al producir sus propios sistemas de 
humidificación y, finalmente, al solucionar errores de producción en los ele-
mentos que fabrica y distribuye. 
Reflexiones y conclusiones 
La base de conocimiento técnico y la generación de capacidades organi-
zacionales han jugado un papel muy importante en el uso y potenciación de 
las capacidades empresariales y de expansión de la pyme de base tecnológica 
analizada. Esas capacidades son el impulso en la función emprendedora, que 
desde el origen de la empresa (Simi) como microempresa estuvieron presen-
tes. La existencia de un grupo de emprendedores con la preparación profe-
sional especializada ha sido fundamental en el origen y desarrollo ulterior de 
la empresa. 
La evolución de SIM de simple prestadora de servicios a comercializadora 
y productora de algunos equipos médicos se basa en un proceso continuo de 
adecuación entre el avance de las capacidades técnicas y de conocimiento, 
con el desarrollo de habilidades organizacionales. 
El establecimiento de mecanismos de aprendizaje para obtener conoci-
miento y la paulatina integración de diversas fuentes del mismo (interno y 
externo, como el proveniente de la relación proveedor-usuario) han permiti-
do el desarrollo de capacidades tecnológicas. 
Las capacidades organizacionales han cumplido un papel crucial para el 
crecimiento de la empresa. En su trayectoria se identifican capacidades orga-
nizacionales que han sido desarrolladas, utilizadas y reconfiguradas a medida 
que ha enfrentado cambios derivados de su propia evolución (de comerciali-
zadora a generadora de nuevos diseños) y del entorno competitivo. 
La integración de conocimiento ha sido fundamental de varias maneras. 
Sabiendo que el aprendizaje organizacional implica los valores y el ambiente 
organizacional, "cultura" que proviene de las experiencias, conocimientos 
y expectativas de sus dirigentes, en la primera etapa este depende enton-
ces de los fundadores de la empresa. El aprendizaje trascendió las fronteras 
de la empresa, de tal manera que los clientes, proveedores y competidores 
admitieron que SIM es una compañía basada en conocimiento sólidamente 
competitiva. 
[299] 
Parte V Creación de empresas y mercadeo 
Referencias bibl iográficas 
Barney, J. B., Herterley, W. Organizational Economics. En: Handbook of 
Organization Studies. Sage. 1996, pp. 115-147. 
Bronzino, J. D. The Biomedical Engineering Handbook. Connecticut: Trinity 
College Harford. 2000. 
Carlsson y Elliasson. The Nature and Importance of Economic Competence. 
Industrial and Corporate Change, No. 3 (3). 1994, pp. 687-711. 
Chandler, A. Scale and Scope: the Dynamics of Industrial Capitalism. 
Cambridge, MA: Harvard University Press. 1990. 
Chandler, A. Corporate Strategy, Structure and Control Methods in the 
United States During the 20lh Century. Industrial and Corporate 
Change, No. 1 (2). 1992, pp. 263-284. 
Chandler, A. The United States: Engines of Economic Growth in the Capital-
intensive and Knowledge-intensive Industries. In: Chandler, A., 
Amatori, E, Hikino, T. (eds.). Big Business and the Wealth of Nations. 
Cambridge: Cambridge University Press, pp. 69-102. 
Dodgson, M. Organizational Learning: A Review of Some Literatures. 1993. 
Dutrénit, G. Learning and Knowledge Management in the Firm. From 
Knowledge Accumulation to Strategic Capabilities. Cheltenham: 
Edward Elgar. 2000. 
Edlund, M. Core competence building the diversification of GE Medical Systems 
into ultrasound. Innovation Engineering and Management of the 
Chalmers. Sweden: University of Technology Sóteborg. 2001. 
Grant, R. M. Prospering in Dynamically-competitive Environments: 
Organizational Capability as Knowledge Integration. Organization 
Science, No. 7.1996. 
Henderson, R. M. The evolution of Integrative Capability: Innovation in 
Cardiovascular Drug Discovery. Industrial and Corporate Change, No. 
3 (3)-1994. pp. 607-630. 
Iansati, M., Clark, K. Integration and Dynamic Capability: Evidence from 
Product Development in Automobiles and Mainframe Computers. 
Industrial and Corporate Change, No. 3 (3). 1994, pp. 557-605. 
Penrose, E. Tlie Theory of the Growth of the Firm. Oxford: Basil Blackwell. 
1959-
Teece, D., Pisano, G., Shuen, A. Dynamic Capabilities and Strategic. Strategic 
Management Journal, No. 18 (7). 1997, pp. 509-533. 
Tidd, J., Bessant, J., Pavitt, K. Managing Innovation: Integrating Technological, 
Market and Organizational Change. Chichester, UK: John Wiley. 1997. 
[300] 
Capítulo 2 
Aplicación del modelo G E M al caso latinoamericano 
para medir la creación de empresas 
A L B E R T O I B A R R A M A R E S 1 
Introducción 
El Global Entrepreneurship Monitor, conocido como modelo GEM, es-
tablece que las condiciones nacionales para la creación de nuevas empresas 
(Entrepreneurial National Framework Conditions) se pueden medir a través 
de un índice anual que nos permite saber la actividad creadora de empresas 
en países de todo el mundo. Este índice se denomina tasa total de actividad 
(Total Entrepreneurial Activity, TEA). Para el cálculo del TEA se utilizan tres 
bases de datos fundamentales que son: 
A Application Population Survey (APS): 2.000 encuestas aplicadas a po-
blación entre 18 y 64 años de edad en cada uno de los países GEM (ar-
chivos APS). 
B Expert Questionarie (EQ): encuestas aplicadas a un focus group de ex-
pertos en temas sobre creación de empresas (archivos KI). 
c Cross National Data (CND): bases de datos secundarias a partir de do-
cumentos de organismos internacionales de reconocido prestigio. Para 
esta investigación se consideraron informes de Naciones Unidas (ONU), 
Fondo Monetario Internacional (FMI), Banco Mundial (BM), Organi-
zación para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), Unión 
Europea (UE) y Banco Interamericano de Desarrollo (BID) (archivos 
sv) . 
El modelo GEM fue propuesto en 1998 por London Business School y Bab-
son Collage y participaron un total de nueve países. En 2006 el número de 
miembros se incrementó a 42 países GEN pertenecientes a los cinco continen-
tes. Este grupo incluye economías subdesarrolladas, emergentes y altamente 
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nómicas y Empresariales por la Universidad Autónoma de Barcelona. Contador 
Público por el Instituto Politécnico Nacional de México. Grupo de Investigación 
de Uninorte Innovar del Caribe, categoría A de Colciencias. maresmex@yahoo. 
com; amares@uninorte.edu.co 
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desarrolladas. Según resultados del propio GEM, tal vez el interés en esta he-
terogeneidad de países radica en que existe una correlación muy significativa 
entre el crecimiento económico y la creación de empresas, independiente-
mente del desarrollo económico de cada nación. Algunos estudios apuntan 
a que la actividad empresarial formal, indistintamente de en qué país se dé, 
genera empleo así como cambios tecnológicos e innovación. Al crearse em-
presas se parte de la idea que las personas mejorarán cada vez más su nivel 
de vida. 
Objetivos, alcances y limitaciones de la investigación 
Esta investigación se centra en los países de Latinoamérica que pertenecen 
al grupo GEM y su objetivo fundamental es relacionar los contenidos de sus 
tres principales bases de datos (Aplication Population Survey, APS, Expert 
Questionarie, EQ, y Cross National Data, CND) para obtener evidencia em-
pírica primaria con respecto a las variables que afectan el nivel de actividad 
empresarial que registró la región durante 2006. Para ello se analizan datos 
e informes que sirvan posteriormente como base para calcular el indicador 
principal: Total Entrepreneurial Activity de la región latinoamericana. Se en-
fatiza que este estudio pretende únicamente emitir un diagnóstico inicial para 
Latinoamérica a través del modelo GEM. Se ha llegado a una serie de resul-
tados y conclusiones básicas pero muy importantes, pues permiten apreciar 
algunas de las fortalezas y debilidades de la región a partir de 2006, ante el 
desafío de crear cada día empresas más productivas y competitivas a nivel 
internacional que tendrán como competidores principales a las regiones de 
Asia y Europa del Este. 
Con respecto a la evaluación del entorno empresarial, el proyecto Doing 
Business del Banco Mundial emitió un diagnóstico en su tercer informe anual 
titulado Doing Business in 2006: Creating Jobs. Este proyecto evalúa el entorno 
empresarial con base en datos de 51 .000 empresas de 76 países. Estos datos 
sirven para llevar a cabo 23 evaluaciones sobre las actividades desarrolladas 
por los empresarios y monitorear el clima para la inversión en cada país du-
rante el año. Para 2006 el proyecto también evaluó el sistema de gestión em-
presarial en siete países, con lo que llegó a un total de 55 evaluaciones nuevas 
y actualizaciones. 
Los indicadores cuantitativos señalan los tipos de problemas a los que se 
enfrentan las empresas en 155 países. En el informe de 2006 se considera que 
se deben tomar en cuenta tres nuevos indicadores que promueven o desalien-
tan la actividad empresarial: tramitación de las licencias comerciales, requisi-
tos exigidos para la importación y la exportación, e impuestos que deben pa-
gar los empresarios en cada país. En otro informe del Banco Mundial , Infras-
tructure in Latin America and the Caribbean: Recent Developments and Key 
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Challenges, la región presenta un diagnóstico negativo para el clima empre-
sarial por el significativo decremento en las inversiones para infraestructura. 
El Banco Mundial señala que las tasas de inversión privada en Latinoamé-
rica siguen muy por debajo con respecto a las de economías emergentes de 
Asia. Especial atención merece la economía china que mantiene un ritmo 
rápido de expansión y que para 2007 creció al 10%. Otro país que registra 
crecimiento extraordinario es la India con proyecciones del 8% para el mismo 
año. Entre las dos naciones más pobladas del mundo se concentra casi la mi-
tad de la población mundial. Para el FMI y el Banco Mundial este crecimiento 
excepcional asiático se fundamenta principalmente en su fuerte aumento de 
la productividad total de los factores y la rápida acumulación de capital físico 
y humano en la región. Por el momento la región latinoamericana en general 
se ha visto favorecida por el alza de los hidrocarburos, metales y varios pro-
ductos básicos, principalmente provocada por el vigor de la demanda china. 
Sin embargo, los expertos alertan a estos países exportadores que no deben 
confiar en que dichos precios continuarán elevados, pues a mediano plazo se 
espera que se ponga en operación nueva capacidad de producción para satis-
facer el déficit demandado. Es decir, se crearán nuevas empresas en algunos 
lugares del mundo que hagan eficiente la mayor parte de las variables que 
conforman el modelo GEM. 
A s p e c t o s relevantes sobre el entorno empresar ia l lat inoamericano 
El FMI, para llevar a cabo sus análisis sobre las perspectivas de la economía 
mundial (International Financial Statistics), divide el mundo en dos grupos 
de países: a) economías avanzadas y b) economías emergentes y en desarrollo. 
El conjunto de países emergentes y en desarrollo suma 145 naciones. La taxo-
nómica que se aplica es: Afr ica, América (Latinoamérica y la región Caribe), 
Comunidad de Estados Independientes, Europa central y oriental, Oriente 
Medio y países en desarrollo de Asia. Esta clasificación tiene ciertos criterios: 
ingresos de exportación, renta que reciben los países del exterior, distinción 
entre países acreedores y deudores netos, criterios financieros, servicio de la 
deuda externa, etc. 
Los indicadores del FMI apuntan a que las economías emergentes y en 
desarrollo (como la latinoamericana) deberán adaptarse a situaciones mun-
diales más difíciles, pues los hechos económicos recientes indican que estas 
economías siguen siendo vulnerables a las inestabilidades o cambios drásti-
cos de los mercados financieros internacionales. Por otra parte, el BM (Annual 
Report 2006) indica que Latinoamérica se caracteriza por ser una región rica 
en recursos naturales y capital humano y, por lo tanto, con gran potencial 
para la creación de empresas. Actualmente la región tiene una población de 
600 millones de personas, con crecimiento poblacional del 1,4%. Sin em-
bargo, a pesar de estas ventajas que pudieran ser competitivas, registra una 
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mortandad infantil de 27 por cada 1 .000 niños. Una cuarta parte de la pobla-
ción subsiste con menos de 2 dólares diarios y más de 100 millones de niños 
en edad de enseñanza primaria no están matriculados. 
El FMI informó, a través de un documento titulado Perspectivas de riesgos 
internacionales 2006, que el crecimiento mundial había sido del 5,1% en 2006 
y se esperaba un decremento del 4,9% para 2007 (existía incluso una posibi-
lidad entre seis de que en 2007 el crecimiento disminuyera a 3,25% o menos). 
En 2005 la región latinoamericana (incluyendo el Caribe) creció a una tasa 
del 4,4%. Se calculaba que la expansión de la economía de esta región dismi-
nuiría en su PIB regional del 4,75% al 4,25% en el periodo 2006-2007. Organis-
mos internacionales reconocen que para que los países de la región salgan de 
sus graves problemas deben experimentar crecimientos mínimos sostenidos 
superiores al 5% anual. En los últimos años América Latina ha registrado el 
crecimiento regional más lento entre los países emergentes y en desarrollo. 
Al analizar la tabla 1, que incluye las tendencias regionales del PIB, precios al 
consumidor y cuenta corriente, se observa que a nivel de grupo o de forma 
individual los países latinoamericanos han registrado caídas en su PIB y en el 
saldo de su cuenta corriente desde 2004. 
Las estadísticas apuntan a que la fuerza de trabajo mundial pasará de 
3.000 millones de personas en la actualidad a 4 . 100 millones en 2030. Y 
aunque este aumento es superior con respecto al r itmo de crecimiento de la 
población mundial , no existe certeza de en qué región del mundo se crearán 
esas empresas y esos puestos de trabajo. Si la hipótesis central del Banco 
Mundial se cumple, entre 2006 y 2030 el crecimiento económico mundial 
será un poco mayor que el registrado entre 1980 y 2005, y será impulsado 
cada vez en mayor medida por los países en desarrollo y emergentes. Sin 
embargo, hay que tomar en cuenta que actualmente existen 145 naciones en 
diferentes partes del mundo que competirán por captar las l imitadas fuentes 
de financiamiento que impulsan la creación de empresas. Esos recursos se 
situarán solo en las naciones que administren mejor las variables estraté-
gicas que caracterizan el buen o mal empresario, y que se presenta en este 
trabajo a través del modelo GEM. 
Conformación de la base de datos con el Appl icat ion 
Population Survey ( A P S ) y el Expert Quest ionar ie (EQ) 
Para obtener información con el APS (2.000 encuestas a ciudadanos comu-
nes que tienen intención de poner una empresa) y con el EQ (encuestas a un 
focus group de expertos en la materia) se cuenta con un cuestionario homolo-
gado que aplican cada año todos los países GEM en su territorio. C o n esto se 
obtiene información para medir la actividad empresarial sobre la creación de 
empresas, sobre todo de pyme. Esta información se cruza simultáneamente 
con bases de datos de organismos internacionales de reconocido prestigio, 
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con el propósito de que cada país llegue a conclusiones sobre su situación ac-
tual y evolución empresarial a través del tiempo. También los investigadores 
de cada país hacen comparaciones con otros miembros GEM que consideren 
más relevantes para sus conclusiones finales. En determinada fecha la infor-
mación se envía a London Business School y Babson Collage. Estas institu-
ciones a su vez distribuyen la base de datos a todos los miembros GEM. Los 
resultados obtenidos se incluyen en un documento oficial con registro ISNN 
que se denomina de varias formas, pero que debe equivaler a un formato 
de " informe ejecutivo nacional anual". Posteriormente todos los informes se 
pueden consultar libremente en la página web oficial del Global Entrepreneu-
rship Monitor (www.gem.com). 
Para el GEM la actividad emprendedora (entrepreneurship) se considera 
un concepto amplio que permite al investigador aplicar el modelo con ade-
cuaciones sui géneris en cada país, cubriendo de esta forma sus necesidades 
prioritarias de información, así como sus políticas e intereses particulares. 
En algunos casos, los analistas únicamente consideran como actividad em-
prendedora al universo de empresas nacientes. En otros, el universo puede 
ampliarse hacia las empresas ya en marcha, e incluso hasta considerar las 
empresas que no han nacido pero que están en proceso de hacerlo. 
Las entidades que aplican el cuestionario son empresas especializadas en 
técnicas estadísticas y muestreo. Un porcentaje de las encuestas se aplica en 
zonas rurales y otro en zonas urbanas. Las características del universo esta-
dístico deben considerar la variable género (tomar en cuenta ambos sexos) 
entre 18 y 64 años de edad. El método de recolección de datos puede ser a 
través de cuestionarios "cara a cara" o por vía telefónica. Ello lo elige libre-
mente cada uno de los países GEM con los datos obtenidos. La fiabilidad 
en el "cómo" aplicar en cada país dichas encuestas (en porcentajes hetero-
géneos entre zonas urbanas vs. rurales, géneros y vía telefónica vs. "cara a 
cara") puede ser una de los pr imeros sesgos de las bases de datos. Otro cues-
tionamiento se refiere a que el índice no tiene propiamente una fórmula 
matemática ni hipótesis a contrastar desde una perspectiva eminentemente 
académica. Así lo da a conocer un in forme de 2005 elaborado por el Institu-
to de Empresa de España, el cual señala que después de 8 años del proyecto 
GEM el mismo Comité Científ ico del GEM llega a la anterior conclusión. 
Otro cuestionamiento es la validez de establecer escalafones con base en 
comparaciones entre países con economías tan divergentes. Sin embargo, 
dicho comité aclara que el TEA no debe ser considerado solo "un gráfico", 
sino una medición que se va estructurando con base en características sec-
toriales, de dimensión, volumen, calidad, y que se asocia a indicadores de 
desarrollo y crecimiento de los países. 
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M o d e l o conceptual e instrumento de m e d i c i ó n 
Las encuestas GEM intentan ser exhaustivas en la recogida de datos pero 
no así en sus análisis y resultados. Su estructura incluye preguntas que tratan 
de obtener datos en tres dimensiones: a) actividades previas a la creación de 
una empresa, b) actividades de creación de nuevas empresas y c) actividades 
emprendedoras en empresas ya creadas. Con respecto a las personas com-
prendidas en esta última dimensión, el modelo GEM las clasifica como propie-
tarios y gerentes (owners-managers). Estos a su vez se pueden clasificar como 
"empresarios nacientes" (baby business) y "empresarios maduros o consolida-
dos" (established business). El TEA es el principal indicador del modelo GEM, 
y se caracteriza por ser una medida controvertida y cuestionada entre ciertos 
expertos en el tema (esto se analiza más adelante). 
En términos generales el TEA se interpreta como el índice que refleja el 
nivel de actividad creadora de empresas de forma cuantitativa. Esto significa 
que en términos porcentuales o absolutos el TEA nos dice el número o por-
centaje de individuos adultos de un país o región que desarrolla alguna acti-
vidad para la creación de empresas durante ese año. Para ello el TEA muestra 
dos dimensiones cuantitativas: i. El número de individuos potenciales que 
serán empresarios por razones de mayores ingresos, independencia laboral o 
desempleados que se quieren autoemplear ante el déficit de ofertas de pues-
tos de trabajo. 2. El número de individuos que ya son empresarios pero que 
continúan con actividades de emprendimiento empresarial. En ambos casos 
se considera si lo hacen por necesidad u oportunidad. Estos supuestos dan 
origen a dos tipos de TEA: TEA por necesidad y TEA por oportunidad. En todos 
los supuestos los individuos referenciados deben estar en el rango de edad de 
los 18 a los 64 años. 
M e t o d o l o g í a de la investigación: creac ión de e m p r e s a s 
con base en oportunidad o neces idad 
Según el modelo GEM, todos los empresarios (potenciales, nuevos y ya es-
tablecidos) actúan con base en dos situaciones puntuales: a) por necesidad y 
b) por oportunidad. La necesidad se asocia más a aquellos individuos que es-
tán desempleados, subempleados, sus ingresos actuales son insuficientes, tie-
nen poca estabilidad en su puesto laboral e incluso se sienten poco realizados 
en su actual empleo. En el segundo caso, la oportunidad se da cuando se cree 
que se tiene un proyecto innovador para un bien o servicio, se visualiza una 
ventaja competitiva para ampliar la presencia en el mercado actual o futuro, o 
bien se cuenta con recursos propios para independizarse. 
Selección de las variables del modelo GEM 
Para la selección de las variables GEM, tomamos en cuenta los cinco fac-
tores endógenos del APS que caracterizan al empresario actual y potencial: 
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i. motivación. 2. Perfil. 3. Fuentes de financiamiento. 4. Tecnología empleada 
por el empresario. 5. Grado de innovación. Por otra parte, para el EQ y el 
CND se consideran nueve factores exógenos: 1. normas culturales y sociales. 2. 
Educación y capacitación. 3. Financiación. 4. Infraestructura física. 5. Infraes-
tructura comercial y legal. 6. Apertura del mercado. 7. Transferencia de I+D. 
8. Políticas gubernamentales. 9. Programas gubernamentales. 
Evidencia empír ica y resultados obtenidos 
Motivación del empresario 
En este apartado se presentan algunos resultados iniciales que obtuvimos 
en Latinoamérica aplicando el modelo GEM durante 2006. Consideramos que 
es una primera aproximación hacia un diagnóstico más complejo que debere-
mos desarrollar en los próximos años para conocer mejor nuestra actualidad 
y potenciales en materia de creación de empresas. 
En cuanto al grado de motivación que presentan en 2006 los 7 países la-
tinoamericanos con respecto al resto del mundo, excluyendo las variables de 
la necesidad y la oportunidad, es decir el TEA global, observamos que los 
resultados son muy irregulares. Perú, Indonesia y Colombia se ubican como 
los tres países más motivados en el mundo. Luego Uruguay, Argentina, Chi-
le y Brasil ocupan lugares muy similares entre los 42 países que totalizan la 
muestra, ubicándose en los lugares 13, 14, 16 y 20 con porcentajes de TEA 
por oportunidad de 7,87%, 7,54%, 6,57% y 5,99% respectivamente. Por últi-
mo, México cae al lugar número 34 con un TEA del 3,41%. El mayor TEA lo 
presenta Perú con un 29,57%, seguido de Indonesia cuyo TEA cae significa-
tivamente al 16,67%. El TEA indonesio es más representativo con respecto al 
conjunto total de países. Por ejemplo, los otros cuatro TEA mayores son: Co-
lombia 13,68%, Jamaica 12,91%, Filipinas 11 ,11% y Australia 10,64%. En el caso 
de los TEA más bajos, tenemos que pertenecen a cinco de las economías más 
desarrolladas del mundo: Francia 2,70%, Italia 2,61%, Alemania 2,46%, Japón 
2,45% y Bélgica 2,36%. Si tomamos en cuenta las estadísticas de la motivación 
por necesidad, veremos que aunque el género masculino está más motivado 
que el femenino, el diferencial entre géneros se acorta significativamente tan-
to por necesidad como por oportunidad. 
Esto puede indicar que no necesariamente, para crear empresas, los países 
latinoamericanos con mayor desarrollo económico, mayor inversión extran-
jera directa, planes de desregulación y liberalización comercial más amplios, 
mejores indicadores macroeconómicos en cuanto a su tipo de cambio estable 
o baja tasa de inflación generan mayor o menor motivación. Nos referimos 
específicamente a los casos de Colombia, Brasil, México y Chile. La región 
tampoco representa un elemento determinante para generar mayor o menor 
motivación por oportunidad o necesidad. 
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Motivación para emprender 
A l g u n o s estudios GEM han concluido que principalmente el prestigio so-
cial y la consideración de la creación de empresas c o m o opción de vida cons-
tituyen la principal motivación para crear empresas en Latinoamérica. Sin 
embargo, en el caso de Lat inoamérica hemos visto que principalmente son 
los ingresos y el mayor grado de independencia los que motivan al empresa-
rio para crear empresas a pesar de que en el ámbito internacional no es tan 
fuerte el sentimiento de independencia. A h o r a bien, siendo que la mayoría 
de las empresas en Lat inoamérica son de tipo familiar, sería m u y significativo 
llevar a cabo un análisis sobre c ó m o influyen los antecedentes familiares en 
la motivación por oportunidad para la creación de empresas. Recuérdese que 
este tipo de motivación es mucho mayor con respecto a la de necesidad en los 
países GEM. 
Según estos datos, aquí resalta el hecho de que la mayoría de las economías 
desarrolladas crean empresas por oportunidad con base en antecedentes fa-
miliares, con excepción de Estados Unidos, A lemania y Bélgica. Colombia, 
con un TEA del 3,5%, ocupa el lugar 22, m u y por debajo del líder que es Islan-
dia con un TEA del 23,37%, aunque m u y por encima de los TEA latinoameri-
canos a excepción de Chile con un 4,84% (ver gráfico). 
TEA Creación de empresas por oportunidad- Otros (incluye antecedentes familiares) 
Perfil o habilidades del empresario 
Para el análisis del perfil empresarial de los lat inoamericanos se incluyen 
siete variables que se dividen en tres grupos básicamente: el primero se re-
fiere a la edad relacionándola con su nivel académico. La segunda variable, 
y desde nuestro punto de vista la más importante, que marca dicho perfil se 
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refiere al nivel de ingresos. Este es determinado o explicado en su mayor parte 
dependiendo de si la persona está empleada o desempleada. El estado civil es 
otra de las variables que se correlacionan con este segundo grupo donde pre-
domina el nivel de ingresos para crear nuevas empresas. Consideramos que 
cuando la persona está casada y además dos o más miembros de la familia 
trabajan, la fuente de ingresos necesariamente se incrementa, aumentando las 
posibilidades de crear una empresa familiar. Por último, se incluiyen la zona 
geográfica y el sector productivo al que pertenecen los encuestados. De las 
encuestas y fuentes de datos secundarias del EQ y el CND consideramos como 
variable principal la educación y la capacitación. 
En el caso de cada país latinoamericano la zona geográfica es muy carac-
terística para determinar la capacidad empresarial. En general los Estados 
costeños y del Caribe se caracterizan más por su poca iniciativa empresarial 
en la región latinoamericana. Esto a pesar que presentan las zonas con mayor 
potencial turístico. En esta investigación se hace referencia a que existe la 
urgente necesidad de un cambio de paradigma en el modelo de desarrollo 
para Latinoamérica, donde la educación, la ciencia y la tecnología se tienen 
que constituir como los ejes de las acciones para salir de su significativo nivel 
de atraso económico. Ello a través de una tasa sostenida de crecimiento y ha-
ciendo más eficientes sectores tan estratégicos como el turismo. 
Según edad: 18 a 64 años 
C o m o se verá, son los factores socioeconómicos, como el nivel de ingresos, 
estado civil y situación de empleado o desempleado, los que más influyen 
para el emprendimiento. También hemos visto que es el género masculino 
el que más porcentaje tiene de actividad emprendedora. Si se analiza el com-
portamiento a nivel regional, se ve que en su conjunto los países latinoameri-
canos pertenecientes al grupo GEM suelen tener mayores niveles de actividad 
empresarial de los 18 a los 34 años de edad. Sin embargo, no se analiza si 
dicha actividad es previa o posterior a la creación de la empresa. Países como 
Colombia en ocasiones pasan del lugar número dos con un porcentaje del 
42,18% de TEA por edad de 25 a 34 años a solo un TEA del 18,19% del rango de 
35 a 44 años. A partir de aquí la brecha generacional puede ser el factor del 
decremento de la actividad empresarial, pues del rango de los 45 a los 54 años 
el porcentaje TEA cae drásticamente hasta el 14,09% y vuelve a presentar una 
caída de casi el 50% con respecto al siguiente rango de los 55 a los 64 años, 
con un TEA del 7,21%. 
Si se analiza a nivel internacional el TEA por edad, se encuentra que sus 
mayores porcentajes se presentan a nivel mundial entre la población de 25 a 
34 años de edad, siendo el más alto para 2006 el de Turquía con un 44,72% y el 
más bajo el de los Emiratos Árabes con un 16,94%. En su conjunto los países 
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l a t i n o a m e r i c a n o s s e a c e r c a n m á s a l o s T E A m a y o r e s e n e s t e r a n g o , o c u p a n d o 
e n e l e s c a l a f ó n d e p a í s e s G E M l u g a r e s d e s d e e l s e g u n d o h a s t a e l 2 6 . 
Tabla 2. Anál is is de e d a d e s de a c u e r d o c o n el CE/Vt 
18-24 25-34 
País Porcentaje ( % ) Escalafón País Porcentaje ( % ) Escalafón 
Uruguay 21,04 6 Colombia 42,18 2 
Brasil 19,37 9 Brasil 40,4 3 
Peru 18,93 10 Uruguav 31,91 21 
Colombia 18,41 11 Chile 31,9 22 
Argentina 18,32 12 Mexico 31,77 23 
México 14,27 20 Perú 31,62 24 
Chile 10,87 25 Argentina 30,8 26 
35-44 45-54 
País Porcentaje ( % ) Escalafón País Porcentaje ( % ) Escalafón 
Chile 32,19 7 Uruguay 18,72 18 
Argentina 29,23 19 Chile 17,92 21 
México 28,35 21 Perú 17,54 22 
Perú 24,7 32 Argentina 16,6 25 
Uruguay 22,35 34 México 14,21 31 
Brasil 21,49 37 Colombia 14,09 32 
Colombia 18,19 41 Brasil 13,15 33 
55-64 
País Porcentaje ( % ) Escalafón 
México 11,4 8 
Perú 7,21 25 
Colombia 7,21 26 
Chile 7,12 27 
Uruguay 5,97 28 
Brasil 5,59 32 
Argentina 4,96 34 
Nota: El escalafón se refiere a la posición que ocupa el país con respecto a los 42 países GEM. 
Según género 
E s t a v a r i a b l e t r a t a d e m e d i r q u é p o r c e n t a j e d e c a d a u n o d e l o s d o s g é n e -
r o s p a r t i c i p a e n m a y o r g r a d o p a r a l a c r e a c i ó n d e e m p r e s a s . D e a c u e r d o c o n 
l o s r e s u l t a d o s d e l A P S , EQ y CND, s e o b s e r v a q u e e x i s t e c a s i i g u a l p o r c e n t a j e 
d e h o m b r e s c o n r e s p e c t o a l a s m u j e r e s e m p r e n d e d o r a s e n L a t i n o a m é r i c a . E s 
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decir, no es significativo como en el caso de otros países donde el género mas-
culino participa mucho más con respecto al género femenino. 
Según nivel de estudios 
Esta es una de las principales variables que se tienen en cuenta para ana-
lizar el perfil del emprendedor, y que precisamente coincide con una medida 
fundamental para medir el progreso en Latinoamérica. Los informes educa-
tivos establecen que la educación superior se relaciona con conocimientos 
específicos, mejores habilidades y por lo tanto mayor productividad. Sin em-
bargo, algunos informes indican que los jóvenes universitarios latinoameri-
canos que están inscritos en centros de educación superior presentan baja 
calidad en varios de sus programas de estudio. Esto repercute en altas tasas de 
desempleo y el desplazamiento hacia el mercado laboral informal. En cuanto 
a la calidad de su educación, informes de la OCDE coinciden en que en general 
los países latinoamericanos ocupan lugares muy por debajo con respecto a 
países altamente industrializados. 
Aunque pudiera suponerse que cuanto mayor sea el nivel de estudios, se 
incrementa la tasa de actividad empresarial, no es así. Los resultados demues-
tran que en el caso de Perú y Colombia, que ocupan los primeros lugares con 
relación a los otros países latinoamericanos, los porcentajes de participación 
para crear empresas de acuerdo con el nivel educativo son muy similares en 
los cuatro niveles que marca el modelo GEM. Por ejemplo, para Colombia el 
comportamiento es el siguiente: con algún grado de secundaria 16,97%, c o n 
grado de secundaria terminada 20,1%, profesional graduado 26,95% y P o s _ 
grado 28,25%. Esto puede tener su explicación en parte por el diferencial de 
ingresos entre las personas con educación superior contra las que no tienen 
ningún nivel de educación; la proporción en 2003 era de 8 a 1. La diferencia se 
incrementa aún más si se considera el género: los hombres perciben más que 
las mujeres. Es decir, entre la población universitaria con mejores salarios la 
actitud de mayores ingresos a través de la creación de una empresa es menor, 
tal vez por su nivel de satisfacción con su actual empleo. 
Según nivel de ingresos 
En el caso de Latinoamérica la pobreza se sitúa en tasas que van desde el 
50% en adelante con respecto a la población total. Esto indica que más de la 
mitad de la población no tiene ingresos para intentar crear una empresa y no 
cuenta con los suficientes recursos para cumplir sus necesidades mínimas de 
subsistencia digna. Con los resultados de esta investigación podemos afirmar 
que Latinoamérica presenta una economía de subsistencia y en algunos sec-
tores se caracteriza por ser exportadora de materias primas y mano de obra 
a países altamente desarrollados, con ingresos mínimos dentro del territo-
rio nacional y una alta tasa de pobreza y desempleo. Que es el desempleo y 
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falta de remuneraciones atractivas lo que impulsa más hacia la necesidad y 
la oportunidad de crear empresas. Que la creación de empresas se establece 
como una urgente alternativa de subsistencia. Y, por último, que los estratos 
que están más oscilantes entre las líneas de la pobreza y la clase media son 
los más emprendedores. Además, si consideramos el estado civil, veremos 
que los casados o que viven en pareja están más dispuestos a crear una em-
presa; les sigue la población separada o viuda. Por último, a gran parte de la 
población soltera y con niveles de educación superior no le interesa crear una 
empresa. Ello puede significar que el sistema educativo no está aún enfocado 
a la cultura empresarial, sino a la cultural salarial. Es decir, a conseguir un 
empleo de dependiente o subordinado. 
Según condiciones laborales: empleado o desempleado 
C o m o no se tienen cifras fiables, no se citan algunos datos de la economía 
informal. Sin embargo, este tipo de economía no se debe excluir de este rubro 
para posteriores análisis, pues en estos grupos la calidad de los ingresos es 
todavía más baja, así como los porcentajes de subempleo, donde las condi-
ciones laborales muchas veces suelen establecerse con jornadas laborales de 
doce horas diarias, sin cobertura sanitaria ni de pensiones. En el caso de los 
países latinoamericanos, el precario ahorro interno lleva a que las institu-
ciones financieras tengan muy restringidos los otorgamientos de crédito y, 
por lo tanto, la única población con capacidad real de acceso al crédito es la 
que tiene un empleo fijo indefinido y cuya antigüedad es mayor de un año. 
Por eso los que muestran mayores niveles de emprendimiento con base en la 
situación laboral son, en definitiva, aquellos que trabajan. Los desempleados 
también muestran una intención de crear empresas, aunque se desconoce si 
es en términos reales y la edad a la que pertenecen. 
Llama la atención que a las personas que ya tienen un empleo, poco les 
importa incrementar sus oportunidades de nuevos ingresos. Solo el 4% de 
las encuestadas en Colombia af i rman que incrementarían sus ingresos a tra-
vés de la creación de una empresa. Tal vez estos datos se deberían contrastar 
en cada uno de los países latinoamericanos con el nivel de ingresos actual 
de los encuestados que tienen empleo, el estrato al que pertenecen, si son 
casados, etc. 
Cuando se analizan las estadísticas mundiales se coincide con la tesis de 
que al estar desempleados los individuos, las familias tienden a empobrecerse 
y a retirar a sus hijos de la educación básica y superior. Esto a su vez los lleva 
a devengar menores salarios e incluso a perder las pocas oportunidades que 
tienen de emplearse. En el caso particular de Latinoamérica se debe poner 
atención al diagnóstico del FMI y del Banco Mundial. Estos señalan que se 
puede experimentar mayor dificultad para conservar los empleos. El surgi-
miento de China e India como potencias manufactureras y como proveedores 
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internacionales de servicios le presenta a la región latinoamericana un desa-
fío especial. Estos dos países asiáticos pueden inundar los mercados internos 
latinoamericanos, impedir la diversificación de sus manufacturas, seguir aca-
parando las inversiones extranjeras directas y hasta eliminarlos del mercado 
internacional de exportaciones. 
Lo que sí está claro para los organismos internacionales antes citados es 
que el rápido avance tecnológico y la creciente contratación internacional de 
servicios se han combinado para ejercer extraordinarias presiones sobre los 
mercados laborales. Presiones que, según sus estudios, se intensificarán en los 
próximos 25 años. 
Tipo de financiación que utiliza el empresario 
Los informes indican los desafíos que deberá enfrentar el sistema educa-
tivo a la hora de emprender el fomento para la creación de empresas. Uno de 
estos desafíos lo constituirá la "cultura del pago oportuno", pues será muy im-
portante la percepción que tengan las instituciones financieras para el otor-
gamiento de créditos a la creación de nuevas empresas. Por otra parte, infor-
mación recopilada del CND indica que la apertura económica por sí sola no 
es suficiente para fomentar la integración de las financiaciones, pues adicio-
nalmente debe darse un clima atractivo para las inversiones, con instituciones 
transparentes y sólidas, así como políticas que impulsen el otorgamiento de 
crédito a las pyme, que son las que tienen mayores necesidades de recursos 
financieros. 
Tecnología empleada por el empresario 
Desde la óptica del APS, aquí se analiza el t iempo a partir del cual es posi-
ble acceder a las tecnologías necesarias para producir el bien o servicio que 
oferta la empresa. También se analizan los procedimientos productivos y 
su correlación con la generación de empleos. A l mismo tiempo se analizan 
los principales factores que hacen a una empresa competitiva a través de su 
tecnología, tipo de empresa, nivel de productividad, dimensión del mercado 
en el que opera (nacional o dirigido a la exportación) y su capacidad como 
unidad productiva para la generación de empleos de calidad. Para analizar 
variables que determinan la tecnología empleada por el empresario a través 
del EQ y el CND, el modelo GEM señala que hay que tomar en cuenta el acceso 
a la infraestructura y apertura de mercado. Este apartado incluye a su vez tres 
variables: a) infraestructura física, b) infraestructura comercial y legal y c) 
apertura del mercado. 
Al analizar las tecnologías o procedimientos necesarios para producir los 
productos o servicios en Latinoamérica, se observa que en muchas ocasiones 
las empresas han accedido a la tecnología adecuada en periodos superiores 
a los cinco años. Otras se ubican en periodos que van desde un año hasta 
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cinco años. Y solo pocas empresas comienzan a producir con tecnología 
competitiva y productiva en un lapso menor de un año. Se considera que las 
empresas atraviesan por sus periodos más difíciles en los tres primeros años 
de su existencia, y si a ello se le suma problemas de tecnología, el panorama 
se torna más peligroso. Con respecto al nivel de competencia a través de tec-
nología de punta, la mayor parte de países latinoamericanos GEM se ubican 
en los puestos intermedios y finales respecto al uso de nuevas tecnologías y 
de tecnologías de punta. En cambio cuando se ve cuál es su ubicación con 
respecto a los mercados en expansión sin base tecnológica, se observa que de 
los siete países latinoamericanos, cinco se ubican en los primeros lugares del 
grupo GEM (escalafón i, 2, 3, 5, 7). 
Por otra parte, Latinoamérica está llamada a ser una de las principales 
fuentes de recursos naturales que, junto con Australia y Nueva Zelanda, pro-
porcionarán al mundo hasta el 90% del azúcar, el 50% de los cereales y el 40% 
de los productos lácteos. En cambio, los países desarrollados exportarán más 
servicios, creando mayor productividad en los países subdesarrollados con 
mayor rotación en los empleos de oficina. La contratación internacional de 
este tipo de empleos calificados tienen la característica de estar bien remune-
rados en contraposición con el despido de trabajadores de baja capacitación. 
Esto puede llegar a eliminar la inversión en el conocimiento específico que 
cada empresa realiza para los empleos de oficina. 
La creciente diferencia entre los ingresos potenciales de los trabajadores 
calificados y no calificados, así como las inversiones en bienes de capital y tec-
nología, están generando una extraordinaria demanda de trabajadores califi-
cados. Las simulaciones que se presentan en los informes del Banco Mundial 
indican que los efectos combinados de varios factores (tecnología, globaliza-
ción, comportamiento demográfico y demanda de trabajo calificado) pueden 
estar empeorando la distribución del ingreso en hasta dos tercios entre los 
países desarrollados y los subdesarrollados. Estos últimos son, por lo general, 
los que tienen las poblaciones más grandes del mundo. 
Innovación aplicada por el empresario 
Esta variable se refiere a la innovación en productos y servicios. Aquí bási-
camente analizamos dos aspectos a través de los datos de las encuestas APS: a) 
el número de clientes que consideran que su producto o servicio es conocido 
o desconocido y b) el número de negocios que ofrecen los mismos productos 
O servicios a sus clientes potenciales. Estas variables del APS se correlacionan 
con las variables del EQ y CND que se clasifican como políticas públicas. Aquí 
también se divide esta variable en tres grandes apartados: a) transferencia de 
I+D, b) políticas públicas, c) programas gubernamentales. 
Un informe GEM de 2003 señala que por lo general la creación de nuevas 
empresas alcanza su máx imo nivel de impacto sobre la economía, el empleo 
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y la innovación cuando se manifiesta bajo la forma de empresas de alto cre-
cimiento ("empresas gacelas"). Sin embargo, no existe acuerdo generalizado 
sobre qué baremo o criterio emplear para clasificar este tipo de empresas. 
Algunas propuestas apuntan hacia el crecimiento de las ventas, el crecimiento 
del empleo generado o la internacionalización de la empresa. 
Por otra parte, los gobiernos consideran que el crecimiento sostenido de la 
economía en la actualidad se fundamenta en gran medida en las innovacio-
nes tecnológicas y la diferenciación de los bienes y servicios que produce cada 
país. Todo ello se alcanza a través de la ampliación de la cobertura educativa 
y cuidando su grado de calidad. Específicamente en los niveles de pregrado 
y posgrado suele desarrollarse la innovación en ciencia y tecnología. Sin em-
bargo, los técnicos especializados también están reportando en muchos paí-
ses resultados positivos en cuanto a innovación e incremento en la produc-
tividad. A pesar de esto, en Latinoamérica a esta clase de nivel educativo no 
se le da el prestigio social que merece. Por estatus social se valoran principal-
mente los estudios universitarios de pregrado o posgrado. Lo paradójico es 
que el nivel de desempleo o subempleo entre la población egresada de centros 
universitarios es importante. Incluso gran parte del componente de la eco-
nomía informal o subempleada la conforman egresados universitarios. Ello 
tal vez responda a la actitud o al hecho de que muchos estudiantes buscan 
más el prestigio social de una profesión en lugar de analizar las necesidades 
tecnológicas que demanda el país en sectores estratégicos. También confluye 
que el sistema educativo desde sus primeros niveles no enfoca su atención 
a la real demanda laboral, de servicios y productos con miras a cubrir en el 
mediano y largo plazo un empleo bien remunerado o crear una empresa que 
cubra dicho déficit. 
Latinoamérica tiene que poner especial atención en cuanto a la calidad de 
su educación para alcanzar niveles de innovación comparables a los de sus 
competidores mundiales. Para ello no basta solo incrementar la cobertura 
educativa, sino también se debe planear mejor las políticas educativas que lle-
ven a más alta capacitación de los estudiantes de acuerdo con las necesidades 
de sus sectores productivos más estratégicos. 
Conclusiones 
Los países más desarrollados se caracterizan porque su desarrollo y rique-
za se basan en una amplia clase media que trabaja sobre todo en empresas 
pequeñas y medianas, con ingresos promedio que alcanzan para cubrir sus 
necesidades básicas de alimentación, vestido, vivienda, así como esparci-
miento social y cultural. Estas sociedades tienden a tener acceso a las nuevas 
tecnologías a través de bienes y servicios que incrementan su nivel de bie-
nestar. Así mismo trabajan con tecnologías de punta y presentan constantes 
innovaciones tecnológicas en sus sistemas de producción. Actualmente se 
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estima que únicamente hay 400 millones de personas que forman parte de 
la "clase media mundial" en todos los países subdesarrollados. Si se toma en 
cuenta que solo en Latinoamérica hay 600 millones de habitantes, entonces 
el dato resulta inquietante al pensar en la suma de los habitantes de África, 
Asia y Europa del Este. Se pronostica que para 2030 habrá 1 .100 millones de 
personas en los países en desarrollo que formarán parte de esta "clase me-
dia mundial". Esto representará únicamente el 16% de la población mundial. 
Además, hay que considerar lo expuesto por el Banco Mundial: "la mayoría 
de las personas que se consideran de clase media en países de ingreso alto 
se clasifican como 'ricas' en un contexto mundial, mientras que muchos de 
los que se incluyen dentro de los adinerados en países en desarrollo forman 
parte de la clase media mundial". El reto para la creación y éxito de las empre-
sas latinoamericanas se halla establecido. Es muy importante que los futuros 
empresarios de la región impulsen políticas y procedimientos que tiendan a 
ampliar la "clase media latinoamericana" a través de empresas productivas y 
competitivas, sin descuidar uno de los elementos de la producción: el recurso 
humano. Para ello deberán tener como objetivo prioritario la calidad de los 
puestos laborales, pues el incentivo económico constituye uno de los princi-
pales componentes del éxito empresarial. 
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Capítulo 3 
El comercio electrónico en el sector agrícola 
C E L E S T I N O R O B L E S E S T R A D A 1 
Introducc ión 
La introducción de la Internet a mediados de los años noventa ha cambia-
do dramáticamente la manera de hacer negocios y está emergiendo como el 
soporte no solo del comercio sino también del desarrollo económico (Singh, 
2003), por lo que es necesario tratar de entender cuáles son las verdaderas 
oportunidades que trae consigo y cómo pueden ser explotadas. El comercio 
electrónico puede ser considerado la mejor opción para las futuras estrategias 
relacionadas con la mercadotecnia y eficiencia de las cadenas agrícolas (Ca-
navari et ál., 2003). 
El comercio electrónico, como estrategia, puede verse como un conjunto 
de relaciones orientadas a reforzar la posición estratégica de la empresa y, 
como consecuencia, su competitividad en el sistema (Canavari et ál., 2003; 
Slade y van Akkeren, s. f.) mediante el mejoramiento de su desempeño, el 
impulso de la ventaja competitiva, haciendo más eficientes las ventas, me-
jorando las relaciones con los proveedores, etc. (Slade y van Akkeren, s. f.). 
Infortunadamente, en el mundo de los agronegocios la exploración de 
nuevos canales representados por el comercio electrónico se encuentra en un 
proceso lento (Canavari et ál., 2003, 235). 
Existe un creciente número de estudios en la literatura que muestran el 
impacto del uso de las computadoras y de la Internet para diversas industrias, 
pero en lo que respecta al sector agropecuario la información es escasa en el 
uso de computadoras e insignificante para la Internet (Smith et ál., 2004), por 
lo que no se dispone de información aproximada que pueda utilizarse como 
apoyo para el desarrollo de investigaciones en el área. 
A diferencia de países industrializados como Estados Unidos, en México 
no se cuenta con información referente a la cantidad de organizaciones agro-
pecuarias o agricultores que tienen acceso a la computadora o a Internet y 
se posee menos información de la cantidad de transacciones que se llevan a 
cabo a través de Internet en México para adquirir productos agrícolas o por 
lo menos para adquirir información relacionada con el sector. 
1 Profesor Universidad de Guadalajara, México, celestino.robles@valles.udg.mx 
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A pesar de la evidente falta de estabilidad en este sector en los países en 
desarrollo como México, la actividad agropecuaria ha continuado funcionan-
do en contra de una interminable lista de obstáculos de índole económica, 
política, social, etc. De acuerdo con el censo del año 20002 , los trabajado-
res agropecuarios representaban aproximadamente el 15,5% de la población 
ocupada en México; esto es, poco más de 5'225.ooo personas de un total de 
aproximadamente 33'730.000 personas. 
En lo que respecta a la participación de la actividad agrícola en México en 
el producto interno bruto (PIB), ha sido muy pequeña durante décadas. De 
acuerdo con datos del Inegi, se estima que la actividad económica que com-
prende agricultura, silvicultura y pesca,3 desde 1980 a la fecha, ha promediado 
aproximadamente el 5,5% del total, alcanzando su máximo del 7% en el cuarto 
trimestre de 1983. Durante los tres primeros trimestres de 2005 el promedio 
alcanzado ascendió a aproximadamente el 5% del total. 
En este documento se aborda de manera general el papel que juegan las 
tecnologías de la información (TI)4 - e n particular la Internet- en las activi-
dades agropecuarias y en especial en pequeñas y medianas empresas (pyme) 
de países en desarrollo como México. En la primera sección se presentan las 
principales ventajas y desventajas del uso de la Internet en el sector. En la 
segunda parte se mencionan los problemas que pueden enfrentar los agricul-
tores ante la decisión de adopción de las TI. En la tercera parte se aborda la 
perspectiva de las redes y portales electrónicos en el sector, para finalizar con 
las conclusiones. 
El papel de las tecnologías de la información, part icularmente 
el uso de Internet en los agronegoc ios 
Un ambiente nuevo y más competitivo está emergiendo para la agricultura 
en una gran cantidad de países. Estas condiciones cambiantes requieren nue-
vas maneras de hacer negocios (Blandford y Fulponi, 1997). 
El nacimiento y crecimiento del comercio electrónico como parte de las 
ventajas ofrecidas por la internet ha sido un elemento importante para facili-
tar la transición hacia el nuevo ambiente económico, creando oportunidades 
para la comercialización de los productos agropecuarios (Blandford y Fulponi, 
2 Inegi, xn Censo General de Población y Vivienda, 2000. 
3 De acuerdo con el Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte 
publicado por el Inegi, el sector primario comprende las siguientes actividades: 
agricultura, ganadería, aprovechamiento forestal, pesca, caza y servicios relacio-
nados con las actividades agropecuarias y forestales. 
4 El concepto de TI tiene un significado más amplio que comprende el concepto de 
la Internet; sin embargo, para efectos de este documento, se hará referencia a TI o 
Internet de manera indistinta. 
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1997) ya que su participación afectará aspectos c o m o la organización de las 
empresas, la conducta del consumidor, la participación de los gobiernos y 
todas las entidades involucradas directa o indirectamente en las economías 
de mercado (Johnston, 1997). 
El comercio electrónico está creando una revolución en la agricultura a 
través del desarrollo de mercados virtuales en línea donde los conceptos de 
t iempo y espacio cobran un nuevo signif icado (Blandford y Fulponi, 1997), 
y así como las transacciones en estos mercados t ransforman los sectores, in-
cluso en sectores aparentemente inverosímiles como el agropecuario, cabe 
preguntarse si los actores involucrados y en especial los gobiernos probarán 
tener la capacidad de enfrentar estos cambios que no se habían imaginado en 
el pasado (Johnston, 1997). 
Estas cuestiones han logrado captar la atención de los representantes de 
importantes organizaciones y gobiernos alrededor del mundo; las tecnologías 
de la in formación y comunicación - c o m o la Internet - son fundamentales 
para impulsar la fuerza de la globalización y tan es así que entidades como la 
Organización para la Cooperac ión y el Desarrol lo Económicos (OCDE) ana-
lizan en la actualidad sus implicaciones para que puedan ser consideradas 
dentro de un coherente sistema de políticas (Johnston, 1997). 
A u n cuando los mercados virtuales cambiarán la fo rma de hacer negocios 
en el sector agrícola, no significa que las organizaciones se volverán homo-
géneas en términos de tamaño o productos ofrecidos; de hecho, el comercio 
electrónico se presta para adaptarse a pequeñas empresas que ofrecen pro-
ductos o servicios diferenciados (Blandford y Fulponi , 1997), lo que permitirá 
tener acceso a mercados y consumidores, que de otra forma hubiera sido im-
posible. Este factor es especialmente importante dado que permite a las pyme 
competir directamente con las grandes multinacionales en mercados en los 
que anteriormente solo se podía acceder con una gran cantidad de recursos 
(materiales, humanos , financieros, etc.), principalmente en otros países. Con 
la utilización de estas TI, el beneficio obtenido por las pequeñas y medianas 
empresas es m u y significativo en contraste con los costos que pueden llegar 
a ser muy bajos. 
En la actualidad, los mercados virtuales en el sector agropecuario se ex-
tienden desde los sitios de Internet dedicados a la comercialización directa 
de estos productos, a servicios de agroturismo o a transacciones electrónicas 
de ganado, maquinaria , etc. La iniciativa pr ivada está guiando el comercio 
electrónico en la agricultura, desde Austral ia hasta Estados Unidos y de Brasil 
a Indonesia, ofreciendo oportunidades para expandir el mercado existente 
hacia la creación de otros nuevos (Blandford y Fulponi, 1997). 
Es probable que los beneficios percibidos por los agricultores debido al 
uso de la Internet se incrementen con la curva de aprendizaje de los mismos, 
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mientras la tecnología se vuelve más adaptable a sus negocios y nuevas aplica-
ciones y servicios se encuentran disponibles (Smith et ál., 2004). 
Factores que impactan en las pequeñas y medianas e m p r e s a s 
para la adopc ión de tecnolog ía de la información 
Es posible afirmar que la complejidad del mercado y la especificación de 
activos son los principales determinantes de la organización de los sistemas. 
La organización y las relaciones entre las entidades involucradas determinan 
la forma en la que se emprenden estrategias y acciones, incluyendo la decisión 
de adopción del comercio electrónico (Canavari, et á l , 2003). 
Las diferencias entre las pyme y las grandes corporaciones se hacen pre-
sentes aun más cuando se trata de las consideraciones para adoptar tecno-
logía de la información (MacGregor y Vrazalic, 2004). Autores como Khan 
y Khan (1992) sugieren que, en términos generales, la mayoría de las pyme 
evitan el uso de software y aplicaciones sofisticadas. 
Los resultados de otros estudios como los de Slade y van Akkeren (s. f.) 
y Culkin y Smith (2000) han demostrado que el tamaño de la empresa está 
relacionado con la decisión de adopción de TI; estos autores sugieren que 
las empresas más grandes conocen con más detalle el impacto del uso de las 
mismas en la organización. Las pyme más grandes tienden a adoptar sistemas 
más sofisticados y a familiarizarse más fácilmente con estos que las más pe-
queñas (Iddings y Apps, 1990). Slade y van Akkeren (s. f j af irman que en las 
empresas más pequeñas la falta de recursos humanos, financieros y físicos es 
un impedimento para la adopción de tecnologías de información, como es el 
caso de un sitio web. 
Por su parte, Martin et ál. (2001) sugieren que las pyme localizadas en 
pequeñas poblaciones o zonas rurales con frecuencia reportan bajos niveles 
de éxito en la adopción de tecnología de la información comparadas con las 
ubicadas en grandes ciudades o centros de comercio importantes. 
Sin embargo, para las empresas localizadas en áreas rurales o remotas, las 
tecnologías de la información, en especial el comercio electrónico, represen-
tan un medio de aumentar su participación en el mercado así como para in-
crementar la viabilidad comercial (Blandford y Fulponi, 1997). 
El estudio de Kai-Uwe Brock (2000) muestra que, para la adopción de 
este tipo de tecnologías, la edad de la empresa también tiene una implicación 
importante ya que las empresas que cuentan con prácticas bien establecidas 
en general tenderán a evitar cualquier intervención que pueda cambiar la 
forma de realizar sus actividades, en especial si se trata de tecnologías de la 
información. En cuanto al agricultor, se considera que mientras más edad 
tenga, será más complicado que muestre apertura para aprender nuevas co-
sas, especialmente sobre cuestiones relacionadas con computación (Iddings 
y Apps, 1990). 
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Otra característica que se presume asociada con la adopción de TI es el uso 
y nivel de experiencia de las mismas, ya que estudios como el de McGregor 
et ál. (1998) muestran que el nivel de habil idad de TI dentro de la empresa es 
un fuerte determinante del tipo de TI adquir ido así c o m o del éxito en su uso. 
Apreciando este aspecto desde otro nivel, las experiencias previas de los agri-
cultores con la tecnología tendrán un impacto en la decisión de adoptar el uso 
de computadoras e Internet para el desarrollo de su actividad, ya sea positivo 
o negativo. En este sentido, influye de manera significativa la personalidad 
del agricultor así como su actitud hacia el aprendizaje (Iddings y Apps, 1990). 
Por su parte, es más probable que las empresas que operan en ambientes 
tecnológicamente más demandantes impongan necesidades de un nivel más 
alto de educación formal a sus dirigentes (Slade y van Akkeren, s. f.), lo que 
significará una mayor probabil idad de apertura para la adopción o modif ica-
ción de las TI. 
Es más factible que las empresas con mercados geográficamente más ex-
tensos (en términos de proveedores y consumidores) adopten diversas for-
mas de tecnologías de in formación - c o m o sitios w e b - para cubrir la dimen-
sión espacio/tiempo, que las empresas que operan bajo un alcance más local 
(Slade y van Akkeren, s. f.). 
Junto a las características asociadas con las pyme para la adopción de TI, 
existen evidencias en la literatura con respecto a los factores que impiden a 
los dirigentes de las pyme adoptar o no diversas formas de tecnologías de in-
formación. Estos han revelado que existe una tendencia a darle importancia a 
más de un factor en la toma de decisiones (Slade y van Akkeren, s. f.), por lo 
cual la decisión se vuelve relativamente más compleja. 
De las ventajas que representa la adopción de este tipo de tecnologías, so-
bresale particularmente lo referente a los costos de transacción, ya que estos 
se reducen debido a que no se requiere que los compradores y vendedores se 
encuentren físicamente presentes para realizar una operación. El desperdicio 
de productos se reduce. Los costos de publicidad son más bajos cuando se 
hace vía electrónica. Para los consumidores, el amplio acceso a una gran can-
tidad de productos representa un incremento en la competencia, lo que a su 
vez se refleja en precios más competit ivos (Blandford y Fulponi, 1997). 
Entre las dificultades para la adopción de las TI por las pyme, Piovesana y 
Raush (1998) y Fielding (1996) encontraron que los costos y la relativa com-
plejidad de su implementación inhiben la adopción de las tecnologías de la 
información. 
Los agricultores se han quedado atrás en el uso de Internet con respecto 
al público en general debido al l imitado acceso a Internet que se observa en 
determinadas zonas rurales. Varias de las razones por las que los agricultores 
se han resistido a la adopción de TI han sido expuestas por ellos mismos. Las 
conexiones generalmente son m u y lentas, lo que hace más tedioso el acceso; 
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sin mencionar que no existe un lenguaje especializado para los agricultores 
en el mundo de información general disponible en la red, lo que complica 
más la consulta de información específica (Setala, 2001). 
Por otro lado, el hecho de tener la herramienta disponible no implica que 
los agricultores confíen en ella; el mejor ejemplo es la falta de familiaridad y 
confianza con respecto a ciertas operaciones que se realizan en la red - p o r 
ejemplo, transacciones económicas- , ya que generalmente en este sector se 
manejan grandes sumas de dinero, lo que implica un mayor riesgo para los 
agricultores. 
Finalmente, una razón que puede ser más significativa para la resistencia 
a la adopción de TI es que los agricultores de países en desarrollo aún suelen 
pasar la mayor parte de su tiempo laborando directamente en el campo, y el 
hecho de utilizar la Internet como herramienta de trabajo implica la dedica-
ción de tiempo y esfuerzo que probablemente no estén dispuestos a sacrificar 
(Setala, 2001; Iddings y Apps, 1990). 
Las redes y los portales e lectrónicos agrícolas 
Un enfoque integrado reconoce que la población rural puede beneficiarse 
a través de redes de comunicación que permitan la circulación de informa-
ción desde y hacia las comunidades rurales y las organizaciones agrícolas. Un 
enfoque de este tipo favorece también la comunicación entre las numerosas 
organizaciones intermediarias que trabajan para el desarrollo rural y agrícola 
(Richardson, 1997). 
La Internet no es la panacea del desarrollo rural y agrícola pero aporta nue-
vas fuentes de información que pueden abrir otros canales de comunicación 
para las comunidades rurales y las organizaciones agrícolas. La pertenencia 
a esta red ofrece un medio para atenuar la brecha entre los profesionales del 
desarrollo, la población rural y los productores agrícolas a través del diálogo 
y la interacción (Richardson, 1997). 
Con el uso de las redes de comercio electrónico, diferentes empresas en 
diversas industrias han demostrado que es posible la desintermediación 
de la cadena de suministro, así como la creación de valor a partir de ello 
y, sobre todo, han descubierto nuevas fuentes de ingreso para su negocio 
(Mahadevan, 2000), lo que significa la posibil idad de aprovechar nuevas 
oportunidades. 
Es importante analizar las propuestas empleadas por estas empresas en sus 
negocios ya que pueden colectivamente formar las bases de un modelo de 
negocios para un negocio basado en Internet (Mahadevan, 2000) que no solo 
se puedan aplicar a su misma industria o tipo de empresa, sino que puedan 
extenderse a otras industrias con características similares. 
Un enfoque integrado, aplicado a la expansión de los servicios de Inter-
net, ayudará a promover la comunidad horizontal, necesaria pero a menudo 
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descuidada, entre las agencias relacionadas con el desarrollo rural y agrícola 
de los países en desarrollo. A l m i s m o tiempo, un enfoque integrado provee-
rá los instrumentos para permit ir a la población rural y a los agricultores 
establecer, directamente, nuevas relaciones verticales de comunicación con 
agentes externos (Richardson, 1997). 
A l mejorar la comunicac ión horizontal se puede optimizar la calidad y 
oportunidad de las fuentes de i n f o r m a c i ó n y de los canales de comunicac ión 
y recursos a disposic ión de la poblac ión rural . Por otro lado, cualif icar la 
comunicac ión vertical entre la poblac ión rural , los agricultores y quienes 
toman las decisiones puede mejorar la cal idad de las decisiones, mismas 
que afectan a las comunidades rurales y a las organizaciones agrícolas. Ade-
m á s el en foque integrado proporc ionará una comunicac ión horizontal entre 
entidades c o m o institutos de agronomía , proveedores de insumos y equipo 
agrícola, servicios de extensión gubernamentales , organizaciones de desa-
rrollo rural , agencias de salud y centros de documentac ión e investigación 
agrícola (Richardson, 1997). 
M á s allá del impacto que pueden tener las redes sobre el sector agro-
pecuario , la economía de Internet ha div idido el m e r c a d o en diversas es-
tructuras; una de ellas se d e n o m i n a portal electrónico. U n portal consiste 
básicamente en la construcción de una c o m u n i d a d de consumidores de in-
f o r m a c i ó n sobre determinados productos o servicios. Su principal func ión 
es captar la atención del c o n s u m i d o r y dirigir la hacia determinados sitios 
(Mahadevan , 2000) . Los portales agrícolas son el siguiente paso para mo-
dernizar la agricultura y hacer del desarrol lo agrícola un f e n ó m e n o de gran 
escala (Singh, 2003). 
Las comunidades virtuales o frecen una mult i tud de valores a las entida-
des involucradas porque atraen a personas con intereses comunes , lo que 
facil ita la creación de una p lata forma para la generación de valor y cono-
cimiento a fin de compart i r lo entre los miembros . Diferentes autores han 
enfat izado que es m u y dif íci l replicar la propuesta de valor de estas comu-
nidades virtuales debido a que la mayor parte de él es generada por sus 
miembros (Mahadevan , 2000) . 
De acuerdo con Singh (2003), la in formación que requiere un agricultor 
puede clasificarse en cuatro categorías: 
1 Información específica acerca de su área agroclimática en particular. 
2 Información relacionada con esquemas agrícolas gubernamentales. 
3 Información sobre nuevos agronegocios, tanto a nivel nacional como 
internacional. 
4 Precios de los productos en varias partes del país y en el extranjero. 
Bajo esta perspectiva, un acervo de enormes beneficios queda a disposi-
ción de las comunidades rurales y organizaciones agrícolas cuando se mejora 
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la comunicación entre las organizaciones no gubernamentales, los servicios 
del gobierno, las entidades del sector privado e institutos de educación y apo-
yo al desarrollo rural y agrícola (Richardson, 1997). 
Conclus iones 
En este documento se analizó de manera general el rol de las tecnologías 
de la información, especialmente de la Internet, para las pequeñas y medianas 
empresas del sector agropecuario. 
En nuestro país el sector ha sufrido enormes carencias y dificultades a lo 
largo de la historia y a pesar de todo ha subsistido. A l contar con herramien-
tas tan poderosas como la Internet, se puede apoyar el surgimiento tanto de 
estas empresas como del sector en su conjunto. 
Está en manos principalmente de las autoridades que las comunidades ru-
rales y organizaciones agrícolas reconozcan los importantes beneficios que 
pueden obtenerse del uso de estas herramientas para que puedan integrarse 
a ellas y viceversa. 
En la medida que esto se logre, se comenzará a vislumbrar la realidad de 
una nueva era en la forma de organización y operación de estas entidades 
que finalmente se verá reflejada en un reforzamiento del sector y, en términos 
generales, en la economía de los países en desarrollo. 
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